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KAPITEL 1 
INDLEDNING OG METODE 
 
Indledning 
 
Indledende tanker 
I vores søgen efter hvordan et godt arbejdsliv ser ud, er vi blevet opmærksomme på en 
række udviklingstendenser i det moderne arbejde i dag. Derfor har det været i vores 
interesse at finde ud af hvilke begreber, teorier og definitioner, der bliver anvendt indenfor 
forskningen i det moderne arbejdsliv, for at forstå relevante udviklingsretninger og 
forandringsmuligheder heri. Vi er herigennem kommet frem til begrebet psykisk 
arbejdsmiljø som værende af stor betydning for det gode arbejdsliv. 
Vores oprindelige tilgangsvinkel til det gode arbejdsliv lå i begrebet arbejdsglæde, som 
anvendes af mange konsulentvirksomheder. Dette er endnu ikke blevet etableret som et 
klart defineret teoretisk begreb indenfor arbejdsmiljøvidenskaben. Da der ikke er sat ord 
på, præcis hvad arbejdsglæde indebærer, vil det være svært at arbejde med konkret i 
vores projekt. Derfor vil arbejdsglæde kun blive behandlet som en perspektivering i 
relation til konsulentbranchen.  
 
Det moderne arbejdsliv 
Vi lever i et samfund, hvor arbejde mere er blevet en livsstil snarere end traditionelle 
normer af forpligtelse. Vi skifter job som aldrig før og vælger gerne ud fra individuelle 
behov. Med nedtrapningen af det traditionelle lønarbejde med industriarbejdet som 
forgænger, er det blevet endnu sværere at overskue de mange nye 
arbejdsmiljøproblemer, som træder frem i lyset af en mere flydende arbejdsdeling. 
Organisatorisk er arbejdet i dag blevet mere kundeorienteret, hvor teamarbejde og 
ansvaret heri intensiveres. Den enkeltes faglige kompetence skal være bredere, så 
produktionen ikke er i fare for at gå i stå. Det moderne arbejde vidner derfor om, at man 
skal have selvet med på arbejde. Tiden med jobs uden nogle refleksioner over 
valgmuligheder er slut, og der skal tages stilling til alt. Selvrealisering i arbejdslivet er et 
begreb, der er vigtig i denne sammenhæng (Aagaard Nielsen, s. 392). 
Det moderne arbejde i dag rummer alle muligheder for, at mennesket kan benytte 
samtlige af sine evner og ressourcer i sit job. Forholdet mellem menneske og arbejde er 
derfor blevet en individuel livsstil, med behov for at skifte job oftere for at søge mere 
selvudvikling igennem arbejdet. 
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Globalisering og teknologisk udvikling har gjort verden mindre, og blandt andet 
digitalisering af arbejdsopgaver betyder, at mere arbejde kan klares hjemmefra. Med 
denne fleksibilitet får det enkelte menneske en større frihed til at planlægge eget arbejde. 
Arbejdstiden er derfor ikke nødvendigvis kontinuerlig fra 8 – 16, men kan reguleres efter 
behov og indflydelse på opgaver. 17 pct. af lønmodtagerne arbejder helt eller delvist 
hjemme fra privaten, og hver fjerde medarbejder styrer selv sin arbejdstid, viser tal fra 
Danmarks Statistik (http://www.dst.dk/).1  
Der findes både fysiske og psykiske faktorer, når man taler om arbejdsmiljøet på en 
moderne arbejdsplads. Det er naturligvis stadig vigtigt med et sundt fysisk arbejdsmiljø, 
hvor mange arbejdspladser i dag befinder sig inden for det såkaldte vidensbaserede 
arbejde2 med ubetydeligere fysisk udfoldelse, og hvor det meste af arbejdet udføres 
siddende - foran en computer. Der er derfor forskningsmæssigt mere fokus på arbejdets 
psykiske forhold, da mange danskere de senere år er begyndt at opleve et psykisk pres i 
forbindelse med arbejdet, som kan resultere i forskellige helbredsproblemer 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). 
Vores interesse ligger derfor i det vidensbaserede arbejde, og i denne forbindelse er 
projektets empiriske hovedvægt faldet på en allerede eksisterende case inden for dette 
felt. Jesper Tynells specialeafhandling om IT - firmaet Adore3, der omhandler en 
undersøgelse af en IT - virksomheds implementering af ny ledelsesstrategi og 
organisering af arbejdet. I denne forbindelse har Adores ledelse kontaktet konsulentfirmaet 
Cultivator, som har indført en Human Resource Management4 (HRM) strategi, med det 
formål at øge omsætningen ved ”at blive bedre til at udvikle, udnytte og fastholde 
medarbejdernes menneskelige ressourcer.” (Tynell, s. 7).  
 
Casen Adore 
Efter Adore i samarbejde med Cultivator har indført HRM, har virksomheden effektiviseret 
produktionen, og formået at vende en lang periode med økonomisk underskud til 
omsætningsforøgelse med et mindre overskud. Der er blevet ansat en psykologiuddannet 
direktør til at lede HR-afdelingen på Adore og opsætte en ny profil for virksomheden. 
                                                 
1 Arbejdskraftundersøgelsen hvis formål er at belyse befolkningens tilknytning til arbejdsmarkedet. 
2 ”Vidensarbejde som legitimt forskningsfelt tager sin begyndelse for ca. 40 år siden med amerikanske økonomers 
interesse for nye perspektiver på og betegnelser af jobtyperne på det amerikanske arbejdsmarked. Gennem de 
efterfølgende to årtier, 70erne og 80erne, bliver vidensarbejde dels en central arbejdskategori i især amerikanske og 
japanske sociologers samfundsbeskrivelser og -filosofier og dels indoptaget i ledelsesfilosofiens vokabular om human 
ressource management, som nu også omhandler ledelse af vidensarbejdere” (Pyoria 2005). (Videnarbejdsspeciale : 
2006)  
3 Adore er et opdigtet navn (Tynell speciale, s. 6), som Tynell bruger, og som vi derfor også bruger. 
4 Omdrejningspunktet for HRM er, at medarbejderne blive betragtet som virksomhedens vigtigste ressource. Dette 
præger også virksomhederne udadtil, f.eks. i form af virksomhedernes værdisæt og/eller filsofi 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). 
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Adore en nu - ifølge dem selv - en virksomhed, der vil have ansatte der er ”hele 
mennesker” (Tynell, s. 7). Herved menes, at medarbejderne skal være mennesker, der 
kan kombinere både arbejdsliv og privatliv på fornuftig vis. Adores ledelse påpeger, at den 
ultimative frihed for hver enkelt medarbejder er individuel selvstyring af eget arbejde, som 
en af deres vigtigste strategier for arbejdsdelingen i virksomheden. Tynell belyser denne 
ledelsesstrategi igennem Michel Foucaults magtanalyse5, mens vores hovedvægt ligger 
indenfor det psykiske arbejdsmiljø. 
 
Problemfelt 
Udadtil virker Adore spændende og attraktiv, men samtidig må medarbejderne kæmpe en 
hård kamp for at leve op til de krav, deres arbejdsopgaver stiller til dem. De ansatte er 
blevet sat af i effektiviseringsprocessen, og en manglende evne til at håndtere de nye 
værdier og systemer ledelsen indfører, kommer i sidste ende til at gå ud over 
medarbejdernes privatliv. Alt dette sker uden de store protester på trods af, at flere af 
medarbejderne går ned med flaget undervejs. Vi går derfor fra starten ud fra, at der findes 
problemer i det psykiske arbejdsmiljø på virksomheden Adore, fordi det beskrives, at 
”Enkelte medarbejdere har haft mentale sammenbrud, og mange har kronisk dårlig 
samvittighed (…). Hver især føler de sig personligt utilstrækkelige og mener de står helt 
alene med deres problemer.”  (Tynell, s. 7).  
 Problemstillingerne i Adore er interessante, fordi der findes utallige teoretiske 
forudsætninger for at beskrive og forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Alligevel opstår der 
så mange problemer på Adore, at det kan være svært at adskille dem. I vores 
beskæftigelse med Adore vil vi sætte fokus på, hvad det er de ansatte i virksomheden til 
daglig udsættes for. Gennem casen vil vi karakterisere de problemstillinger, der opstår på 
Adore, og ud fra vores teoretiske hjælpemidler analysere årsagerne til problemernes 
opståen. Det er umiddelbart ikke svært at finde symptomerne på problemerne, men det er 
langt mere kompliceret at pege på årsagerne gennem et teoretisk perspektiv. Først efter vi 
har fundet årsagerne til det dårlige psykiske arbejdsmiljø, vil vi komme med forslag til 
forbedringer af problemerne. 
De problemstillinger vi nu har beskrevet med udgangspunkt i Adore, danner et 
spændende grundlag for et projekt om psykisk arbejdsmiljø på en moderne arbejdsplads.  
 
 
 
                                                 
5 Se kapitel 1, s. 12. 
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Vores problemformulering har vi derfor givet følgende ordlyd: 
 
Hvilke muligheder har Adores ledelse og medarbejdere for at skabe et godt psykisk 
arbejdsmiljø, og hvilke kerneproblemer kan identificeres for at skabe grundlag for 
forbedringer? 
 
 
Metode 
 
Indledning, definition og formål 
Vores fokus i denne opgave er rettet mod det psykiske arbejdsmiljø, som vi har 
interesseret os for og er blevet opmærksomme på ved hyppig optræden i avisartikler, 
fjernsynsudsendelser og videnskabelige afhandlinger. Med dette billede af psykisk 
arbejdsmiljø i baghånden bruger vi casen af Jesper Tynell som vores empiriske 
genstandsfelt.  
For at have en overskuelig tilgang til projektet, har vi valgt at arbejde med begrebet 
psykisk arbejdsmiljø med udgangspunkt i Det Nationale Forskningscenter for 
Arbejdsmiljøs (NFA) definition som lyder: 
 
”Ved psykisk arbejdsmiljø forstås faktorer, som har relation til arbejdets organisering eller 
de interpersonelle relationer på arbejdspladsen, og som har betydning for de ansattes 
psykiske velbefindende og helbred. Det drejer sig om påvirkninger som: indflydelse, 
variation i arbejdet, krav, social støtte og socialt netværk, meningsfuldhed, forudsigelighed 
og tryghed, vold, chikane og mobning, rollekonflikter og gruppeprocesser.” 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/) 
 
Vi agter at se på, hvordan de psykiske arbejdsmiljøproblemer på Adore kan karakteriseres 
og afhjælpes ud fra vores udvalgte teorier, med det formål at opnå og formulere viden om 
psykisk arbejdsmiljø. Ydermere har det naturligvis også været vores formål at forbedre 
vores samarbejdsevner i en gruppe og være opmærksom på det psykiske arbejdsmiljø 
heri. 
At vi søger at komme med forslag til hvordan problemerne kan afhjælpes, bunder i en 
hypotese om, at dette rent faktisk er muligt, selvom det naturligvis ikke ville kunne 
afprøves i virksomheden. Forslag til afhjælpning af problemerne skal først og fremmest 
ses som et middel til at lære om det psykiske arbejdsmiljø. Udover de ovenfor definerede 
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mål, er idéen også, at projektet i sidste ende skal kunne bruges af studerende eller andre 
interesserede, som søger inspiration og viden om psykisk arbejdsmiljø. 
 
Hypoteser og fremgangsmåde 
Efter den grundlæggende antagelse om, at der findes psykiske arbejdsmiljøproblemer på 
Adore, er det vores hypotese at det dårlige psykiske arbejdsmiljø kan skyldes, at 
arbejdsgangen er uhensigtsmæssigt struktureret, i forhold til f.eks. de opstillede krav der 
findes, samtidig med, at kontrollen over eget arbejde er begrænset. Det tilsyneladende 
dårlige psykiske arbejdsmiljø udspringer formentlig også af manglende ankerkendelse, 
eller i form af udeblivende håndgribelig belønning.  
Vi anvender vores teorier omhandlende psykisk arbejdsmiljø på casen Adore, for at be- 
eller afkræfte vores hypoteser. Dermed søger vi altså årsags- og virkningssammenhænge 
for at karakterisere de psykiske arbejdsmiljøproblemer på Adore samtidig med, at vi 
forsøger at komme med et hypotetisk løsningsforslag. Vi arbejder eksplorativt (Bitsch og 
Pedersen, s. 186-87), idet vi altså søger at forstå det psykiske arbejdsmiljø på Adore og 
hvordan det kan forbedres. Vi prøver at forstå observationerne i casen, og relatere dem til 
hinanden. 
Ud fra vores interesse fandt vi nogle teorier om psykisk arbejdsmiljø, og herefter fandt vi 
empirien i casen om Adore. Efterfølgende har vi med valget af empirien fundet det 
nødvendigt at tilføje nogle teoretiske vinkler. Tynell havde fra starten en interesse i at 
analysere udviklingen i en virksomhed og startede derfor med at finde virksomheden, 
hvorefter han har lavet sin analyse (Tynell speciale, s. 26). På denne måde kan hans 
tilgangsvinkel kaldes deduktiv (Bitsch og Pedersen, s. 151). Vi har dog startet med at 
identificere, at der fandtes problemer i det psykiske arbejdsmiljø på Adore, og herefter har 
vi karakteriseret problemerne, hvorefter vores tilgangsmåde må kaldes abduktiv (Bitsch og 
Pedersen, s. 174).  
 
Teoriopfattelse 
Vi mener, at teorierne kan bruges til at pege på nogle ting indenfor psykisk arbejdsmiljø, 
men ikke nødvendigvis udtrykker generelle, universelle sandheder. Vi antager altså, at 
teorierne er valide afhængige af kontekst, dvs. at visse faktorer i teorierne kan passe på 
casen Adore, mens det ikke nødvendigvis vil passe på en anden virksomhed. Da vi ikke 
selv har lavet undersøgelser omkring dette, begrunder vi dette ud fra VIPS-projektets6 
                                                 
6 Se mere om VIPS-projektet i kapitel 2, s. 16. 
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konklusioner, hvor det hedder ”(…) at det er hver enkel virksomhed, som skal finde sin 
egen vej til et bedre psykisk arbejdsmiljø.” (VIPS, s. 4). 
Vi skaber altså vores forståelse af psykisk arbejdsmiljø gennem en teoretisk 
forståelsesramme, hvor vi indsamler viden i form af forskellige teoretikere, som senere 
bruges til at analysere casen. Vi har valgt at inddrage forskellige teoretiske rammer, ud fra 
forudsætningerne om, at disse er nogle af de væsentligste teorier indenfor det område af 
psykisk arbejdsmiljø vi undersøger. 
 
Teoriernes relevans 
De af os valgte teorier samvirker alle kollektivt, og arbejder på et overordnet plan. På 
denne måde arbejder vi kritisk i forhold til casen Adore, da man i denne virksomhed i høj 
grad peger på hver enkelt medarbejder som ansvarlig. Hvor ledelsen på Adore ligger vægt 
på den enkelte medarbejders præstation, ligger vi vægt på at betragte hvordan 
organisationen som helhed fungerer, og betydningen for det psykiske arbejdsmiljø. 
 
Den første teoretiske ramme er Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø (NFA), 
som står bag en række forskningsprojekter af virksomheders psykiske arbejdsmiljø, og 
som er den officielle danske forskningsmyndighed indenfor arbejdsmiljøområdet. Det er 
derfor ideelt at se hvad deres arbejde og undersøgelser har udmøntet sig i. De 
undersøgelser fra NFA, som vi bruger i denne opgave er udarbejdet på baggrund af NFAs 
egne spørgeskemaer om psykisk arbejdsmiljø. Disse er konstrueret ud fra både 
udenlandsk og indenlandsk forskning, bl.a. med inspiration i de to førende modeller, krav-
kontrol og anstrengelses-belønnings modellerne (udarbejdet af hhv. Karasek og Siegrist – 
se nedenfor). Især er der også brugt allerede eksisterende skalaer og modeller fra anden 
veldokumenteret forskning (http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). Vi har i opgaven i høj 
grad taget udgangspunkt i NFAs undersøgelse om psykisk arbejdsmiljø, hvilket vil præge 
opgaven. Især har vi brugt VIPS-projektet og den dertil hørende bog ”Arbejdets kerne”. 
Ydermere har vi også benyttet rapporten ”Øje på det psykiske arbejdsmiljø i grænseløst 
arbejde”, som er udarbejdet på baggrund af datamaterialet fra VIPS. Vi har valgt at uddybe 
det grænseløse arbejde, da det er en ofte nævnt problemstilling i det fleksible arbejde. 
 
Vi har også valgt at se nærmere på Robert A. Karaseks teori, fordi han som nævnt er en af 
de førende og mest benyttede teoretikere vedrørende psykisk arbejdsmiljø. Krav-kontrol 
modellen illustrerer hans synspunkter på et sundt og et usundt psykisk arbejdsmiljø, og 
han tager udgangspunkt i de psykosociale strukturer på arbejdspladsen, og de fysiske og 
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psykiske sygdomme der kan udspringe heraf (Karasek, s. 14). Karasek har samarbejdet 
med den svenske stressforsker Töres Theorell, og har foretaget sine empiriske 
undersøgelser i USA og Sverige (Karasek, s. 18).  
 
En anden førende teoretiker vi benytter, er Johannes Siegrist, der har skrevet bøger om 
ubalancen mellem arbejdsindsats og den belønning, man som medarbejder modtager. 
Hans største forskningsmæssige interesse er sammenhængen mellem kronisk 
psykosocialt stress på arbejdspladserne og udviklingen af kroniske sygdomme. Derfor er 
han vigtig i forhold til vores opgave, da han vha. anstrengelses-belønnings modellen 
præsenterer nogle andre dimensioner om det psykiske arbejdsmiljø, end f.eks. Karasek. 
 
Axel Honneths teori om behovet for anerkendelse igennem fællesskabet benytter vi til at 
forklare Adore-medarbejdernes behov for selvrealisering og anerkendelse i deres arbejde. 
Vi bliver hermed i stand til at belyse hensigtsmæssige og uhensigtsmæssige handlinger, 
der kan påvirke Adores psykiske arbejdsmiljø og medarbejdernes identiteter. 
 
Tværfaglighed 
Vores problemstilling er tværfaglig, og indeholder både aspekter af politologien, 
sociologien og planlægning, rum og ressourcer. 
 NFA, Karasek og Siegrist befinder sig alle indenfor det politologiske felt, idet de blandt 
andet beskæftiger sig med både dimensioner som indflydelse, retfærdighed og derved 
belyser de forskellige aktørers interesser. Men de er samtidig sociologiske, idet de i høj 
grad alle belyser de sociale aspekter af det psykiske arbejdsmiljø.  
De beskæftiger sig også alle med anerkendelse, som dog behandles dybest hos 
Honneth. Det er også især Honneth som inddrager det sociologiske perspektiv om 
betydningen af arbejdet i forhold til individets identitet. Det rumlige og tidsmæssige aspekt 
er også med til at forme identiteten, og her er det især teoriafsnittet om det grænseløse 
arbejde, der ligger indenfor faget planlægning, rum og ressourcer.   
Samtlige tre fagdiscipliner går på kryds og tværs af hinanden i både teorierne og i vores 
empiriske felt. De kan alle relateres til hinanden, og det giver derfor kun mening at belyse 
vores problemstilling ud fra et tværfagligt perspektiv. 
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Empiri: Casen Adore 
Case - arbejdet kan bruges som en metode for at demonstrere koordineringen fra teori til 
praksis. Der viser sig nemlig nogle realiteter som muliggør en analyse, der kan diskutere 
alternative fremgangsmåder for handling.  
Vi har valgt at bruge Tynells artikel og speciale som vores case, da vi mener de 
indeholder rigeligt materiale til en analyse af det psykiske arbejdsmiljø. Casen tager 
udgangspunkt i arbejdslivet på IT-virksomheden Adore. Artiklen er udgivet i ”Tidsskrift for 
ARBEJDSLIV” fra 2002. Her beskriver Tynell sit på det tidspunkt netop overståede 
speciale fra Roskilde Universitetscenter. Pointerne fra specialet ”Da medarbejderne blev 
en ressource” er blevet kondenseret i artiklen. Vi bruger primært artiklen i opgaven, men 
går også ind i selve specialet, når vi skønner det er nødvendigt for at belyse nogle 
problemstillinger mere uddybende. 
 
Tynells fokus og indsamling af empiri 
Tynells fokus er ikke at undersøge, hvorvidt medarbejderne er tilfredse med deres 
arbejdsplads (Tynell speciale, s. 16), men ligger i stedet på magtens virke set med Michel 
Foucaults magtoptik (Tynell, s. 8). Virksomheden Adore er interessant, fordi den via et 
konsulentfirma har implementeret Human Resource Management efter en stor 
omstrukturering i 1998 (Tynell, s. 7).   
Tynells startantagelse er, at HRM er et politisk styringsredskab (Tynell speciale, s. 33). 
Han bruger Foucaults teori, om hvordan individer bliver regeret som analytisk ramme 
(Tynell speciale, s. 14). Foucault mener, at magt ligger i relationen mellem individer, som 
noget indlejret i sociale praksisser, og arbejder ud fra et konstruktivistisk syn (Tynell 
speciale, s. 16). Tynell bruger Foucaults magtanalytik til at analysere sig frem til, hvordan 
medarbejdernes viljer, selvforståelser og handlinger er blevet ansporet af Adore (Tynell, s. 
8). 
Adore er et stakeholder7 profileret firma, der har flere end 300 ansatte (Tynell speciale, 
s. 30). Der findes forskellige divisioner og afdelinger, der i løbet af årene har skiftet 
arbejdsområde. Tynell har foretaget sine interviews i afdelingen ”Soft Bizz”, som tager sig 
af kunderelaterede softwareløsninger (Tynell speciale, s. 30) Hans empiriske grundlag i 
undersøgelsen omfatter skriftlige kilder, observationer og interviews. Med hensyn til 
observationer deltog Tynell i arbejdsrelaterede møder, personalefester og andre aktiviteter 
i perioden maj 2000 – november 2000 (Tynell speciale, s. 27). De skriftlige kilder er 
økonomiske oversigter, mødereferater fra bl.a. HR-møderne m.m. 
                                                 
7 Et ledelsesinstrument der søger at tilgodese virksomhedens interessenter i ledelsen af virksomheden. 
(http://www.lederne.dk). 
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Interviewene omfattede 13 interviews med nuværende og tidligere softwareudviklere, 
samt den administrerende direktør og HR-direktøren. Spørgsmålene omhandler 
medarbejdernes subjektive oplevelser på Adore (Tynell speciale, s. 32). Tynell bruger 
ledelsen, når han refererer til direktionen, divisions- og sektionslederne samt HR-
direktøren, og medarbejderne når han henviser til de øvrige ansatte (Tynell speciale, s. 
30). Disse betegnelser benytter vi også. 
 
Vidensproduktion ud fra casen 
Tynell mener, at validiteten i hans speciale kan skitseres i form af nogle erkendelser, 
såsom hans viden om, at Adore ikke udleverer alle interne papirer, eller at de interviewede 
ikke afslører alle hemmeligheder, samt at de implicerede har forskellige interesser (Tynell 
speciale, s. 34).  
Tynell beskriver sin analyse og viden som konstruktioner, udsprunget af hans valg af 
teorier, og eventuelle generaliseringer om IT-branchen kan derfor ikke konkluderes. Hans 
primære forsvar af afhandlingen er den store mængde citater fra de implicerede, der giver 
validitet i form af gengivelser af virkeligheden (Tynell speciale, s. 34). 
 
Refleksioner om casen 
Udover at belyse problemerne i det psykiske arbejdsmiljø på Adore er det i vores interesse 
at komme med forslag til forbedringer – noget som Foucaults optik ikke har givet plads til i 
Tynells analyse.  
Vores syn på Adore er påvirket af vores forudantagelser og af den teoretiske 
forståelsesramme vi har valgt. Ved brug af casen om Adore er vores viden også påvirket 
af Tynells diskurs. Når vi bruger Tynells artikel, har vi gjort os en række refleksioner over 
pålideligheden af de udsagn der fremsiges. Vi kan ikke umiddelbart selv afprøve 
virkeligheden i Adore, dels fordi vi ikke har adgang til virksomheden (den er anonym), og 
dels fordi Tynells studie af Adore fandt sted for en del år siden. Det har derfor været 
nødvendigt at stole på, at de begivenheder Tynell fremsiger rent faktisk har fundet sted, og 
at interviewcitaterne er gengivet korrekt. Med brugen af sekundær empiri i opgaven har vi 
således begrænset os ved ikke at lave selvstændige interviews. Vi har dog fuldt ud opfyldt 
vores formål med opgaven, idet vi har erhvervet en viden og forståelse for psykisk 
arbejdsmiljø, samt koncentreret os om den teoretiske forståelse og analysen af et 
problemfelt. Det er det væsentligste at fremhæve i dette projektsemester.  
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Konkret fremgangsmåde 
Helt konkret søger vi at være opmærksom på pålideligheden i empirien og teorierne ved at 
skelne mellem beskrevne konkrete begivenheder og Tynells egne slutninger. Når Tynell 
beskriver, at medarbejderne har ”Selvstyrende grupper, ingen faste arbejdstider, 
hjemmearbejdsplads og eksklusiv take-away…” (Tynell, s. 7) går vi ud fra dette rent faktisk 
er tilfældet. Men når han skriver ”Tværtimod mener jeg, at medarbejderne i dag føler sig 
ophængte og kritiserer deres arbejdsplads netop på grund af – og altså ikke til trods for – 
den meget positive italesættelse af dem som menneskelige ressourcer.”  (Tynell, s. 8) er 
det selvfølgelig hans egen slutning. Hele artiklen er dog beskrevet med Tynells perspektiv, 
hvilket vi er særlig opmærksomme på. Hermed menes hvordan Tynell præsenterer casens 
virkelighed. Det er en stor udfordring at bruge allerede udarbejdet og fortolket empiri, men 
fordelen er, at vi kan koncentrere os om at analysere casen ud fra det teoretiske 
perspektiv.  
 
Projektrapportens opbygning 
Efter dette indledende kapitel bliver projektet viderestruktureret i tre kapitler. Denne 
kapiteloversigt har til formål at vise sammenhængen mellem empiri, teori og analyse i 
projektet.   
 
Kapitel 2: Teori 
Vores teoretiske forståelsesrammer beskæftiger sig med centrale områder indenfor 
psykisk arbejdsmiljø. NFA, Honneth, Karasek og Siegrist vil fremgå her. Som en 
opsamling på kapitlet forklarer vi kort, hvilke begreber vi arbejder videre med i vores 
analyse, og hvordan vi mener de kan anvendes analytisk. 
 
Kapitel 3: Analyse 
Vores empiriske materiale i form af Tynells artikel og afhandling om Adore og vores 
udvalgte teorier udgør rammen om den analyse, vi ønsker at fremstille. Analysen vil være 
delt op i to dele; en karakteriseringsdel, der har til formål at analysere og finde de 
kerneproblemer som er årsag til det dårlige psykiske arbejdsmiljø på Adore. Derefter 
følger en forbedringsdel, hvor vi diskuterer hvordan problemerne i virksomheden Adore 
kan løses.  
Vi afslutter hver del med en delkonklusion, der opsummerer det vigtigste og mest 
interessante i vores analytiske betragtninger. 
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Kapitel 4: Samlet konklusion og perspektivering 
Igennem analysen vil der fremkomme delkonklusioner, som til slut vil blive sammenfattet til 
en hovedkonklusion, som et samlet svar på vores problemformulering. 
I perspektiveringen vil vi beskæftige os med dimensioner, som er interessante for vores 
problemstilling, men som ikke direkte berøres i opgaven. Her vil vi inddrage fænomenet 
arbejdsglæde i relation til det psykiske arbejdsmiljø. 
 
Emneafgrænsning 
Fokus for denne opgave ligger på det psykiske arbejdsmiljø, og dermed har vi foretaget en 
række fravalg. For det første har vi valgt at tage en ny vinkel på casen om Adore, hvor vi 
ikke direkte beskæftiger os med magtperspektivet. For at adskille os fra Tynells 
magtanalytik har vi ikke direkte i vores teorier medtaget den form for HRM, som Tynell 
henviser til. 
 Selv om vi er klar over, at arbejdet fysisk kan finde sted på forskellige lokaliteter, 
berører vi ikke dette i væsentlig grad. Det fysiske arbejdsmiljø har vi fravalgt, selvom vi 
dog er opmærksomme på, at dette naturligvis har en grad af virkning på det psykiske 
arbejdsmiljø.  
Vi beskæftiger os heller ikke med udviklingen fra det traditionelle til det moderne 
arbejde, da vores interesse er, hvordan mekanismer i det psykiske arbejdsmiljø agerer nu. 
Ydermere afgrænser vi os fra kønnets betydning for arbejdsdelingen generelt, samt 
ligestillingsaspektet.  
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KAPITEL 2 
TEORI 
 
I dette kapitel præsenterer vi vores teoretiske forståelsesramme, som beskrevet i 
kapiteloversigten i kapitel 1. Teorien er delt op i fem dele; først præsenteres NFAs tilgang, 
herefter beskriver vi det grænseløse arbejde. Derefter beskrives henholdsvis Robert 
Karaseks, Johannes Siegrists og Axel Honneths teorier en efter en. Efter at have forklaret 
teorierne udvælger vi til sidst en række begreber herfra, som vi finder relevant at bruge i 
analysen. 
 
 
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø 
 
I dette afsnit vil vi redegøre for NFAs8 beskrivelse af dimensionerne i psykisk arbejdsmiljø, 
og hvordan det kan forbedres. NFA er en institution tilknyttet Beskæftigelsesministeriet, og 
har til opgave at ”medvirke til at skabe et sikkert, sundt og udviklende arbejdsmiljø i 
overensstemmelse med den tekniske og sociale udvikling i samfundet.”. Det er NFAs rolle 
at udføre og koordinere forskning indenfor arbejdsmiljøområdet i Danmark, og være 
opmærksom på den øvrige arbejdsmiljøforskning i Danmark og i udlandet 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). 
 
NFAs undersøgelser 
NFA har været medvirkende til at lave mange forskellige undersøgelser om alt, der 
involverer arbejdsmiljø. Vi har i vores projekt valgt at fokusere på to store undersøgelser 
vedrørende det psykiske arbejdsmiljø. 
I 2004-5 udspurgte en forskergruppe ca. 3500 danske lønmodtagere, og udviklede i den 
forbindelse NFAs såkaldte ”mellemlange” spørgeskema9, hvor man definerede en række 
dimensioner, som har stor betydning for det psykiske arbejdsmiljø 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). Vi vil herunder først præsentere sammenfatninger 
af undersøgelsens resultater, i kombination med resultaterne fra det såkaldte VIPS - 
projekt, som er den seneste af NFAs store undersøgelser10. 
                                                 
8 Tidligere ”Arbejdsmiljøinstituttet” (AMI). 
9 Der findes et kort spørgeskema til brug for virksomheder, det mellemlange til brug for arbejdsmiljøprofessionelle og et 
langt til forskningsbrug (http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). 
10 Offentliggjort april 2008. 
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 VIPS står for ”Virksomhedernes indsats for et bedre psykisk arbejdsmiljø” 
(http://www.vips-projekt.dk/). I denne rapport undersøges det, hvordan virksomhederne i 
praksis søger at forbedre det psykiske arbejdsmiljø, og hvad dette fører med sig. I VIPS 
har man også taget udgangspunkt i det mellemlange skema. Udover rapporten har VIPS 
også udgivet en bog, ”Arbejdets kerne”, med baggrund i deres undersøgelser. Denne vil vi 
benytte til at uddybe visse ting fra rapporten. 
 Psykisk arbejdsmiljø er et overbegreb, som indeholder en lang række underbegreber, 
der ifølge NFA hver især har betydning indenfor hver deres område af det psykiske 
arbejdsmiljø (http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). Vi præsenterer disse begreber i det 
følgende.  
 
De seks guldkorn 
NFAs mellemlange spørgeskema og dermed både undersøgelsen om det psykiske 
arbejdsmiljø fra 2004-5 og VIPS tager inspiration i de såkaldte seks sociale guldkorn, som 
de seks vigtigste dimensioner i det psykiske arbejdsmiljø 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/; VIPS, s. 7). Herefter har man i det mellemlange 
spørgeskema identificeret i alt 8 dimensioner for psykisk arbejdsmiljø, hver med et antal 
underfaktorer.11  
De seks guldkorn er indflydelse, social støtte, belønning, forudsigelighed, mening og 
krav. Hvis ikke guldkornene er opfyldt på en arbejdsplads, er der øget risiko for stress, 
helbredsproblemer og dermed forøget sygefravær. Især hvis der er lav indflydelse, er der 
også manglende produktivitet, kreativitet og engagement. Effekterne af de seks guldkorn 
kan sammenfattes i følgende skema (http://www.arbejdsmiljoviden.dk/): 
 
Guldkorn Positiv situation Negativ situation 
Indflydelse Handlingskompetence, ansvarlighed Hjælpeløshed, magtesløshed 
Mening Følelse af mening, følelse af 
sammenhæng 
Fremmedgørelse, 
normløshed 
Forudsigelighed Sikkerhed, tryghed Usikkerhed, uvished 
Social støtte Social forankring, social integration Ensomhed, isolation 
Belønning Personlig værdighed, følelse af værdi Frustration, værdiløshed 
Krav Personlig udvikling, vækst Høje krav: stress  
Lave krav: apati 
 
                                                 
11 Se bilag 1. 
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Indflydelse handler om medarbejderens egen indflydelse på planlægningen og 
udførelsen af arbejdet, samt hvor arbejdsstedet og arbejdstiden ligger. 
Mening er både hvordan den enkelte finder mening i at bidrage til virksomhedens 
samlede produktion og hvordan virksomheden bidrager til samfundet. 
Forudsigelighed er, at man på forhånd informeres om begivenheder og ændringer og 
om arbejdstid, og med hvem og hvordan man skal arbejde sammen. 
Social støtte kommer både fra ledelsen og kollegerne, og kan være af praktisk art, såvel 
som af psykisk. 
Belønning inkluderer både løn, anerkendelse, ros og forbedrede ansættelsesforhold 
samt forfremmelser. Belønning skal stå i forhold til den enkeltes indsats. 
Krav er de kvantitative krav, som f.eks. arbejdsmængde og arbejdstempo, men kan 
også være følelsesmæssige og sociale krav. De skal passe til den enkeltes ressourcer og 
kompetencer. 
  
Alle guldkornene bruges i undersøgelsen fra 2004-5 og i VIPS, selvom der også bruges 
andre begreber. De vigtigste begreber, som er blevet fremhævet som værende af størst 
betydning for det psykiske arbejdsmiljø kalder VIPS for den sociale kapital.  
 
Social kapital 
Tillid, retfærdighed og mening er alle faktorer, som er grundlæggende vigtige for det 
psykiske arbejdsmiljø. Hvis de ikke er tilstrækkeligt til stede i en positiv form, kan det give 
problemer med bl.a. loyalitet, produktivitet og fravær 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). VIPS mener, at disse faktorer er essensen i 
skabelsen af et godt psykisk arbejdsmiljø. For at skabe et konstruktivt samarbejde mellem 
ledelse og medarbejdere er det fundamentalt nødvendigt, at parterne har tillid til hinanden, 
og at arbejdsprocesserne opleves som retfærdige (VIPS, s. 94). Når tillid, retfærdighed og 
mening opbygges gennem længere tid opstår der en social kapital i virksomheden; 
medarbejderne har lært, at kolleger og ledelse behandler hinanden ordentligt, og at de er 
troværdige. Nye initiativer opfattes med tillid, hvilket gør implementeringen af dem mere 
konstruktive. Den sociale kapital tager lang tid at opbygge, men den er tilsvarende også 
svær at nedbryde (VIPS, s. 95). Herunder vil vi uddybe dimensionerne i den sociale 
kapital. 
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Tillid og retfærdighed 
Tillid er ”troen på, at den anden part i relationen ikke vil udnytte ens egen sårbarhed” 
(Sørensen m.fl., s. 129). Derfor må man først kende den anden part12 således, at der er 
forudsigelighed i relationen, på hvilken baggrund tilliden kan skabes. Tilliden mellem 
ledelse og medarbejdere kommer dels fra, om ledelsen stoler på at medarbejderne gør 
deres bedste, og dels om medarbejderne stoler på de udmeldinger som kommer fra 
ledelsen (Sørensen m.fl., s. 133). Virkningerne af tillid er dels fravær af kontrol og magt og 
dels, at der gives udtryk for anerkendelse, hvilket skaber tryghed. Man anerkender 
hinandens indsats for virksomheden (Sørensen m.fl., s. 142), dvs. at ledelsen anerkender 
medarbejdernes kompetencer og ansvarlighed, mens at medarbejderne også anerkender 
nødvendigheden i, at ledelsen nogle gange må træffe ubehagelige beslutninger for at sikre 
virksomhedens overlevelse (Sørensen m.fl., s. 151). Hvis man fejler uden at bryde tilliden, 
vil man blive tilgivet, fordi der er en tro på, at man har gjort sit bedste (Sørensen m.fl., s. 
153).  
Tillid og retfærdighed hænger derfor sammen, fordi tillid og anerkendelse er et udtryk 
for, at medarbejdernes respekteres, og at deres rettigheder således anerkendes. Dette 
inkluderer også medarbejdernes medindflydelse. Når der er retfærdighed oplever 
medarbejderne, at fordelingen af arbejdsopgaver er rimelig, og at eventuelle konflikter 
håndteres retfærdigt (http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/). 
Hvis der findes mistillid i en virksomhed, kommer det som regel til udtryk ved kontrol fra 
ledelsens side, og en eksisterende mistillid kan være svær at ændre (Sørensen m.fl., s. 
130). Selv hvis motiverne er gode fra både ledelse og medarbejderes side til f.eks. at 
forbedre det psykiske arbejdsmiljø, kan mistillid til hinandens motiver være en hindring for 
at der kan skabes en ændring (Sørensen m.fl., s. 152).  
 
Mening 
Fælles mening er en drivkraft for handling, og meningen i arbejdet bør ligge i 
kerneopgaven (Sørensen m.fl., s. 198). Den enkelte medarbejder skal i det konkrete 
arbejde kunne finde mening, både i forhold til at føle, at han bidrager til virksomhedens 
samlede produkt, f.eks. i relation til de andre medarbejderes opgaver. Ligeså vigtigt er det, 
at man føler, at virksomheden bidrager til samfundet i det hele taget, f.eks. i form af social 
nytte eller prestige (Sørensen m.fl., s. 200). VIPS nævner ydermere vigtigheden i 
meningen med arbejdet, og mener, at folk ikke først og fremmest går på arbejde for at 
tjene penge, men fordi ”… det giver mening at lave et stykke arbejde, som andre på den 
                                                 
12 Kan være både ledelse eller kolleger. 
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ene eller anden måde får gavn af.” (VIPS, s. 95). Det nævnes, at netop dette er vigtigt for 
trivsel og helbred.   
 
Forbedring af det psykiske arbejdsmiljø 
I arbejdsmiljøloven stilles der krav til virksomheder om udarbejdelse af en skriftlig 
arbejdspladsvurdering. Denne involverer identifikation og kortlægning af virksomhedens 
arbejdsmiljøforhold, beskrivelse og vurdering af arbejdsmiljøproblemer, en prioritering og 
handlingsplan i forhold til problemerne samt en plan for opfølgning på indsatsen 
(http://www.at.dk/). 
Det kan være problematisk i praksis at forbedre det psykiske arbejdsmiljø, og VIPS 
forsøger at give svar på, hvordan dette kan lade sig gøre. Projektet bygger på antagelsen 
om, at der ikke kun findes én bestemt måde at skabe et godt psykisk arbejdsmiljø på 
(VIPS, s. 8). Antagelsen endte også med at blive konklusionen; lovkrav om en 
arbejdspladsvurdering kan sætte udviklingen i gang, men der er ingen garanti for resultater 
(VIPS, s. 91). Indsatsen skal tilpasses virksomheden, men skal samtidig udfordre 
gældende diskurser og forståelser. Det er vigtigt, at forbedringen af det psykiske 
arbejdsmiljø ses i kerneopgaven og ikke som en udefrakommende ekstra belastning (som 
f.eks. en arbejdspladsvurdering kan have tendens til) (VIPS, s. 95-96). Hver virksomhed 
må finde sin egen vej til et godt arbejdsmiljø, og det nytter at forsøge, selvom det kræver 
tid og energi (VIPS, s. 4-5). 
 VIPS opsummerer i 13 teser13, hvad vi har beskrevet i det foregående om NFA og 
VIPS.  Herudover nævnes del bl.a. i teserne, at det er vigtigt hele tiden at have fokus på 
arbejdsmiljøet, fordi det hele tiden ændrer sig. Det er vigtigt at gøre en konstant indsats for 
arbejdsmiljøet, især når der sker forandringer i virksomheden. Det er også vigtigt, at der er 
konstruktiv kritik, fordi det skaber udvikling, og der hele tiden følges op på initiativer til 
forbedring af det psykiske arbejdsmiljø. Ledelsen bør være dem der skaber rum, så 
medarbejderne kan udføre deres arbejde bedst muligt, og selvom der findes belastninger, 
kan der stadig skabes udvikling og mening (VIPS, s. 101-105). 
 
 
 
 
                                                 
13 Se bilag 2. 
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Det grænseløse arbejde 
 
Vi vil redegøre for en mere dybdegående beskrivelse af fænomenet fra rapporten med 
ovenstående titel fra april 2007, som er den del af rapportserien ”Øje på arbejdsmiljøet”. 
Rapporten er skrevet til fagbevægelsen LO og udarbejdet af adjunkt Henrik Lund og lektor 
Helge Hvid, Roskilde Universitetscenter. Den empiriske hovedvægt i undersøgelsen 
bygger på VIPS’ undersøgelser. 
 
Dobbeltheden i det grænseløse arbejde  
I rapporten lægges specielt hovedvægt på det informations – kommunikationsteknologiske 
vidensarbejde, i en forklaring af nye styringsstrategier i arbejdsorganisationer og kulturer. 
Det er kvaliteten af det psykiske arbejdsmiljø med disse nye strategier og samfundets 
rummelighed, der forsøges undersøgt i rapporten. Det nye arbejdslivs dobbelthed, 
beskrevet som både udviklende og nedbrydende i perspektivet til arbejdets grænser, bliver 
herunder forklaret (Lund og Hvid, s. 9). Rapporten peger på, at der mangler 
begrebsliggørelse af det grænseløse arbejde, idet de siger: ”(…) de gamle 
arbejdsmiljøproblemer, mister opmærksomhed, så mangler der metoder og et sprog til at 
begrebsliggøre og løse de mange nye problemer, der knytter sig til dårlig psykisk trivsel. 
(Lund og Hvid, s. 9) 
Der bliver lagt vægt på undersøgelsen af det grænseløse arbejde som fænomen, og 
derefter som begrebsdefinition heraf. Et klart gennemgående tema i denne rapport 
forklarer arbejdets organisatoriske udvikling fra industri- til videnssamfund, og de 
efterfølgende nye Megatrends såsom; Globaliseringsdynamikken, Tid, Samfundets 
Strukturforandringer, Ny Teknologi, Fleksibilitet og Arbejdsmoral, der har betydning for det 
psykiske arbejdsmiljø. Herudaf udspringer der 4 forskellige dimensioner af det grænseløse 
arbejde, som hver især vil blive uddybet herunder (Lund og Hvid, s. 17-22). 
 
Den tidsmæssige og rummelige grænseløshed 
Denne form for grænseløshed skildres som en opløsning af den traditionsbestemte 
arbejdstid og lokaliteten hvor arbejdet skal udføres. Produktiviteten stiger i takt med, at 
erhvervslivet ønsker at nedbryde grænserne for arbejdets tid og sted. Denne 
effektivisering sker i kraft af den nye teknologi, som baner vejen for virksomhedernes 
mulighed for øget produktion. Et af de værktøjer der er med til at overgå den ”naturlige” 
grænse for arbejdet er IT – teknologien. Hjemmearbejdspladser med bærbar computer og 
mobiltelefon skaber en ny frihed i arbejdet, som derved bliver mere individ bestemt (Lund 
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og Hvid, s. 25). Arbejdstiden bliver mere flydende, situationsbestemt og nærværende, men 
det kan også føre til en slags ”altid væren på” og en dårlig samvittighed, hvis man ikke er 
konstant nærværende. Åbne kontorer er også en af de nye megatrends til at synliggøre 
netværket på arbejdspladsen, og kan føles som en slags overvågning fra kollegaerne. 
Dette er for nogle en stor frustration, mens det for andre er en stor arbejdsglæde (Lund og 
Hvid, s. 30). 
 
Den organisatoriske grænseløshed 
Den organisatoriske grænseløshed beskriver opløsningen af traditionelle faggrænser, 
samt ledelsens og medarbejdernes opgaveansvar. ”Et gennemgående træk ved de nye 
ledelsesteknologier, der har til formål at skabe en organisatorisk fleksibilitet, er at de 
bygger på en arbejdsorganisatorisk ide om decentralisering af beslutningskompetence fra 
ledelsesniveauet til medarbejderne med henblik på at få medarbejderne til at påtage sig 
ansvaret for arbejdets udførelse” (Lund og Hvid, s. 30). Denne arbejdsfordeling kan i det 
vidensbaserede arbejde let komme til at give uklar rollefordeling mellem ledelse og 
medarbejdere. Mængden af opgaver samt styringen følger ofte ikke med i denne 
decentralisering. Det er ikke nok bare at ”passe sit arbejde”, men den ansatte skal også 
medtænke f.eks. konkurrencevilkår i virksomhedens interesse. Dette kan være en fordel 
for kreative medarbejdere, der ønsker at bryde med det traditionelle arbejde til en mere 
demokratisk selvledelse. Hvis socialt ansvar i det psykiske arbejdsmiljø bliver pålagt den 
enkelte medarbejder alene kan dette resultere i en belastning.  
 
Den politiske grænseløshed  
Grænseløsheden her karakteriserer nedbrydning af den traditionsbundne 
interessevaretagelse, samt afpolitisering af organisationer. Idealet er, at virksomheden 
prøver at integrere alle medarbejdere som en del af ”familien” igennem f. eks. HRM – 
ledelse (Lund og Hvid s. 36). Hermed prøver ledelsen at afpolitisere det traditionelle 
industrisamfunds tankegang for at drive virksomheden i en bestemt ”fælles retning” eller i 
en moderne kapitalistisk ”kollektiv politik.” 
 
Kulturel grænseløshed  
Kulturel grænseløshed viser, at fagligheden og arbejdsidentiteten bryder med kollektive 
normer. Når medarbejdernes identitet og adfærd søges adapteret igennem virksomhedens 
fælles værdier, bliver autoriteten og bureaukratiets grænser flydende. Det bliver dog svært 
for nogle medarbejdere at identificere sig med virksomheden idealer, da forretningsgange 
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og regler erstattes af et mere abstrakt koncept. Medarbejderne får derved svært ved at 
tolke virksomhedens normer og værdier, hvilket betyder at den enkelte ikke føler at kunne 
indfri sin rolle heri. (Lund og Hvid s. 44). Den personlige udvikling er derfor noget der 
skabes igennem virksomheden og afprøves blandt andet igennem personlighedstest, der 
forsøger at identificere medarbejderens kompetencer ind i virksomhedens profiltænkning. 
Medarbejdernes personlighed bliver altså en del af virksomheden; ”Når idealet er, at 
medarbejderne skal identificere sig med virksomhedens mål og således forventes at kaste 
sig over arbejdet med lyst, ildhu og begejstring, så er personligheden og privatsfæren ikke 
længere helt så privat.” (Lund og Hvid s. 46). 
 
 
 
Axel Honneth: Idéen om det gode arbejdsliv 
 
I dette afsnit præsenterer vi Axel Honneths anerkendelsesteori fra bogen ”Behovet for 
anerkendelse”, til at belyse hvorledes anerkendelsesbegrebet har betydning for vores 
beskrivelse af det psykiske arbejdsmiljø i Adore. 
Axel Honneth (f. 1949) er professor i socialfilosofi på Frankfurt Universitet, hvor han 
overtog posten efter Jürgen Habermas14. Honneth er tredjegenerationsteoretiker indenfor 
Frankfurterskolen15 og i hans forfatterskab har han især interesseret sig for den kritiske 
teori16, hvor han oprindelig tog udgangspunkt i Habermas teori (Honneth, s. 8-9). Han 
begyndte senere at udvikle et selvstændigt teoretisk felt i form af kampen om 
anerkendelse, og i stedet for universelle formål søger Honneth at sætte de formelle 
muligheder for mennesket ved hjælp af selvrealisering (Honneth, s. 12). 
 
Honneths anerkendelsesteori 
Honneth mener, at individet ikke kan udvikle personlig identitet uden anerkendelse. Han 
taler om, at ”idéen om det gode liv” er en del af hans teori om anerkendelse og dermed 
også en stor del af arbejdslivet (Honneth, s. 12-14). Derfor har vi blandt andet valgt at tage 
udgangspunkt i kapitlet: Arbejde og Anerkendelse, hvor Honneth begrunder behovet og 
                                                 
14  Jürgen Habermas (f. 1929) var professor i sociologi og filosofi i på bl.a. Frankfurt Universitet. Arvtager efter den ældre 
Frankfurterskole og videreudviklede den kritiske teori (Andersen og Kaspersen, s. 368). 
15 En gruppe af samfundsforskere- og filosoffer, der fra 1930’erne, med udgangspunkt i marxismen og psykoanalysen 
foranstaltede et tværfagligt samarbejde, som indenfor en fælles teoretisk ramme søgte at udarbejde en teori om det 
kapitalistiske samfunds økonomi, psykologi og kultur og forholdet mellem disse. Dette udmøntedes i såkaldt kritisk teori, 
som en ny variant af marxismen (Andersen og Kaspersen, s. 161). 
16 Kritisk teori er både kritisk overfor samfundet og overfor de videnskabelige tilgange til at forske i samfundet. De teorier 
og metoder, som kan siges at være undertrykkende eller udbyttende kategoriseres som ideologiske (Andersen og 
Kaspersen, s. 177). 
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potentialet for menneskets selvrealisering, samt værdsættelse igennem arbejdet (Honneth, 
s. 44).  
Honneth mener, at der findes tre sfærer og at behovet for anerkendelse i hver sfære 
skal være opfyldt for at mennesket kan få et godt liv. Vi vil bruge en del af sfærernes 
underbegreber til at understøtte og forklare hvorledes et godt arbejdsliv vil se ud ifølge 
Honneths ide om arbejdet (Honneth, s. 14-15). Vi vil især tage udgangspunkt i den 
solidariske sfære, da det er denne som er mest relevant for arbejdet. 
 
De tre sfærer 
Sondret i 3 sfærer forklarer vi hermed kort hvorledes de er beskrevet: den første er 
privatsfæren, hvor der henvises til familien og venskaber, som danner grundlag for 
intersubjektive forhold til andre mennesker. Denne sfære er den første vigtige 
anerkendelse for, at et menneske emotionelt (i gennem kærlighed), føler en gensidig 
afhængighedsrelation og opnår fundamental selvtillid (Honneth, s. 14-15).  
Herefter præsenteres den retslige sfære, som giver den enkelte borger formelle 
rettigheder. Det kunne være at føle sig som en del af et samfund, f.eks. ved at have ret til 
velfærdstatens goder. Herigennem opnår individet selvrespekt, fordi rettighederne sikrer 
mulighed for at realisere sin autonomi (Honneth, s. 16). 
Tredje sfære er den solidariske sfære, hvor kulturelle, politiske og arbejdsmæssige 
fællesskaber indgår. Her kommer relationen til gruppen og gruppens anerkendelse af 
individets personlige og unikke evner. Det er i denne sfære de fælles værdier og normer 
deles og dannes. De præstationer, funktioner eller handlinger, det enkelte menneske 
udfører, der udløser et grundlæggende selvværd hos den enkelte, som en del af det 
solidariske fællesskab (Honneth, s. 14-16). 
 
Værdsat arbejde  
Honneth mener, at solidariteten i fællesskabet skal bygge på et fælles mål. Derfor må 
arbejdet være et sted, hvor den enkelte har frihed til at udfolde sit potentiale. Herved bliver 
det intersubjektive eller som Honneth tilsvarende beskriver som det gensidige affektive 
behov, afspejlet imellem mennesker og derfra ud i fællesskabet (Honneth, s. 15).  
Mennesket har fundamentale behov for at blive anerkendt i fællesskabet for, at føle sig 
værdsat af andre mennesker og dermed kunne identificere sig selv i dette, og i en kritik af 
Jürgen Habermas arbejdsbegreb siger Honneth: ”Hvis den individuelle identitetsdannelse 
imidlertid også afhænger af den sociale værdsættelse, som ens eget arbejde nyder inden 
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for samfundet, så bør arbejdsbegrebet ikke være udarbejdet således, at det kategorialt 
fuldkommen skjuler denne psykiske sammenhæng.” (Honneth, s. 45). 
 Honneth mener, det til dels er omgivelserne og fordelingen af arbejdet, der er med til at 
skabe det enkelte menneskes identitet (Honneth, s. 46). Honneth siger derfor, at arbejdets 
struktur samt opgaver skal være synlige, fordi identitet og anerkendelse er kontinuerligt 
forbundet med hinanden. Honneth er også inspireret af opfattelsen af arbejdet som en 
proces, hvori mennesket former sig selv og sin omverden - altså menneskets selvskabelse 
(Honneth, s. 22). Honneth mener altså det er vigtigt, at den enkelte har indflydelse på 
skabelsen af sin egen identitet både i og uden for arbejdet. 
 
Friheden som ubestemthed og uretsbevidsthed 
I tekstsamlingerne om behovet for anerkendelse, taler Honneth om ”liden under 
ubestemthed”, hvilket vil sige, at det enkelte individ tillægges ufuldstændige 
frihedsforestillinger, som opfattes som værende af absolut værdi. Honneth siger, at ”(…) 
individet alene forstår sig selv som den ubundne kilde til sin egen frihed” (Honneth, s. 22). 
Herigennem er der for meget fokus på selvrealiseringen, hvilket kan medføre psykiske 
sygdomme, som fx depression.  
 Honneth udvikler sit begreb om ”uretsbevidsthed” som udspringer fra den retslige 
sfære, og opstår som en kritik af Habermas teori (Honneth, s. 21). Uretsbevidstheden 
findes, hvis der er krænkelser, som fx uretfærdige krav og kontroller, der ikke fremsiges, 
fordi eksisterende normer forhindrer det. F.eks., hvis der ligger en begrænsning for at 
kunne ytre sig eller have et frit valg indenfor en given norm. Her giver Honneth som 
eksempel, tayloriseringen17 af arbejdet, som formindsker arbejderens frihed under 
minutiøs kontrol (Honneth, s. 21).  
 
 
Robert A. Karasek: Krav-kontrolmodellen 
 
 
Den amerikanske arbejdsmiljøforsker Robert A. Karasek har i samarbejde med 
stressforskeren Töres Theorell skrevet bogen ”Healthy Work” med undertitlen ”Stress, 
Productivity, And the Reconstruction of Working Life”. Bogen er delt op i to afdelinger. 
Første halvdel tager afsæt i de psykosociale jobstrukturer, og stressrelaterede sygdomme 
der kan udspringe heraf, men anden halvdel opstiller retninglinier for genskabelsen af 
                                                 
17 Frederick W. Taylor (1856-1915) formulerede taylorismen, som omhandler at ledelsen bør opdele og forenkle 
arbejdsprocessen og kontrollere medarbejderne, for at kunne styre og optimere produktionen (Andersen m.fl., s. 123-4).   
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arbejdet. Robert Karasek har opstillet en række modeller, blandt anden den såkaldte krav-
kontrol model. Ved brug af denne model har Karasek også researchet i hjertesygdomme 
der kan komme af netop stress på arbejdspladsen.  
 
Krav-kontrol modellen                                                                                                                     
Karasek udviklede i slutningen af 1970’erne sin færdige krav-kontrol model. 
Ved krav forstås de krav arbejdsgiveren stiller til medarbejderen (fx arbejdstempo og 
arbejdsmængde). 
 
Kontrol består af to underdimensioner:  
1. Indflydelse i arbejdet  
2. Udviklingsmuligheder  
Kontrolaspektet forholder sig til hvor meget kontrol den enkelte medarbejder selv føler at 
have over sit arbejde. 
 
Når de to dimensioner; krav og kontrol, deles op i kategorierne høj og lav, får man fire 
mulige jobsituationer: 
 
De to diagonaler der går på tværs er aktivitetsniveauet viser hvilken kombination der giver 
mest personlig udvikling. Karasek udbygger også de fire forskellige jobtyper: 
 
Aktive jobs 
Kan kategoriseres som jobs med kæmpe udfordringer/krav, hvor medarbejderen har frihed 
til at bruge alle sine tilegnede færdigheder. ”This conversion of energy into action is also 
one necessary prerequisite on an effective learning process.” (Karasek, s. 36). Alt i alt er 
de høje krav på arbejdspladsen, samtidig med den høje kontrol over egen fremgangsmåde 
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og udvikling, ifølge Karasek med til at gøre det til et aktivt job uden et for stort psykisk 
pres. Det er også bevist via research i både USA og Sverige, at personer tilhørende denne 
kategori, samtidig er de mest aktive i deres fritid.(Karasek, s. 35) 
 
Belastede jobs 
Er de jobs med store krav, samtidig med at medarbejderen ikke føler nogen kontrol over 
selve processen. Den energi der er til stede for at udføre opgaver, bliver i dette tilfælde 
transformeret til en skadelig form for arbejdspres, som er en af de faktorer der kan 
medføre stresssymptomer eller hjertesygdomme. ”The arousal energy is transformed into 
damaging, unused residual strain” (Karasek, s. 32). 
 
Afslappede jobs 
Er de jobs med lave krav og stor kontrol over den daglige proces. Karasek kalder denne 
form for ”Too good to be true” (Karasek, s. 36), men påpeger at denne form findes i 
enkelte tilfælde. I disse jobs er der få udfordringer til at begynde med, og når de så 
intensiveres hen ad vejen, så har man fuld kontrol over hvordan man griber dem an. Det 
virker som om, der i dette tilfælde måske er opstået en lav-stress utopi, som har undgået 
kritiske øjne af andre akademiske forskere. Karesek påpeger, at der blot er en lavere 
belastning i denne gruppe, men at medarbejdere i denne kategori dog generelt er sundere 
og gladere. 
 
Passive jobs 
Er situationen, hvor der er lave krav, og lav kontrol over processen. Eksemplet i bogen 
omhandler en person, der er blevet fyret fra en høj stilling med meget ansvar og høje krav, 
og som derefter har fået et nyt job, der ikke kan stå mål med det tidligere. Det giver en 
form for apati pga. manglende udfordringer. Personen udtaler bl.a. ”you don´t have to think 
anymore” (Karasek, s. 38), som vidner om en mangel på stimulans af hjernen. Disse 
former for arbejde er ikke de såkaldte ”High risk” jobs, med hensyn til stress og relaterede 
sygdomme heraf. Der indtræder mere en form for ligegyldighed, som kan give nogle andre 
psykiske problemer, som fx depression. 
 
Empiriske undersøgelser for modellen 
En af Karaseks undersøgelser fra 1968, tager udgangspunkt i interviews med 1600 
tilfældigt udvalgte svenske arbejdsmænd. Spørgsmålene omhandlede hvor høje 
arbejdsdagens krav fra virksomhedens side føltes, i forhold til den kontrol de følte over 
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egen arbejdsgang. Den sidste faktor i spørgsmålene omhandlede eventuelle symptomer 
på hjertesygdomme hos de adspurgte.  
Karasek kunne konstatere, at tyve procent havde haft symptomer på hjertesygdomme, 
og dette var de samme tyve procent som havde udtalt, at de følte der var høje arbejdskrav 
i virksomheden, samtidig med de ikke syntes de havde den store kontrol med deres 
egentlige arbejdsgang (Karasek, s. 6).   
 En af pointerne er altså ifølge Karasek, at stress og et dårligt psykisk arbejdsmiljø ikke 
forekommer på grund af de høje psykologiske krav på arbejdspladsen alene, men i 
samspil med den manglende kontrol over, hvordan den enkelte opnår de opstillede krav 
(Karasek, s. 9) Det kan nævnes, at de medarbejdere, der følte, at de havde høj kontrol 
over deres arbejde, samtidig med at de følte kravene var forholdsvis lave, ikke var plaget 
af hjertesygdomme overhovedet. Karasek spørger sig selv og læseren på baggrund heraf: 
”Is this the psychosocial fountain of youth”? (Karasek, s. 5). Karasek mener i overført 
betydning, at denne kombination med høj kontrol kontra lave krav, kunne være den ideelle 
form for arbejde, med hensyn til sundhed, og et tilsvarende længere liv, i og med det 
psykiske arbejdsmiljø er tilpas i forhold til stressniveau m.m. 
 
Andre faktorer omkring Karaseks undersøgelser 
Karasek er klar over, at personlige faktorer som alder, uddannelse og personlighed, spiller 
en rolle for det psykiske velbefindende på arbejdspladsen. Han mener dog at eventuelle 
psykiske lidelser, som fx depression, i mange tilfælde kan spores tilbage til selve 
arbejdsstrukturen, som er den han mener, der skal ændres generelt.  
Karasek er samtidig bevidst om at der også findes et politisk/økonomisk aspekt, som 
forhindrer ændringer af arbejdsstrukturen i mange tilfælde (Karasek, s. 15). Det er f.eks. 
den sociale stabilitet i økonomien som helhed, eller delt op regionalt, nationalt eller på et 
verdensomspændende plan. Det område har han undladt at tage i betragtning, fordi 
problemer omkring jobusikkerhed ikke kan løses ved hjælp af en omstrukturering af 
arbejdet (Karasek, s. 301). 
Karasek mener, at man i den vestlige verden er mest fokuseret på det materielle 
økonomiske aspekt, frem for trivsel på arbejdspladsen. En af grundene til dette, er den 
såkaldte ”Business Philosophy18”, som virker som den største trussel mod en konkret 
omlægning af arbejdet. Problemer i arbejdets organisering i dag, er dybt forankret i 
økonomiske og management teorier fra de sidste to århundreder (Karasek, s. 18). 
                                                 
18 Business Philosophy: “While a large number of business school professors in organizational behaviour are 
researching new management approaches similar to ours – and we must acknowledge our debt to them – there is still an 
increasing emphasis in the business and economic community on easily quantified, short – term productivity results.” 
(Karasek, s.18). 
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En enkelt detalje der er vigtig i krav-kontrol modellens tilfælde, er Karaseks 
koncentration af især USA, Sverige, men også den vestlige verden generelt. Han er klar 
over at hans model for krav-kontrol aspektet ikke nødvendigvis kan overføres til et hvilket 
som helst land i verden. 
 
Ledelse/Medarbejder 
Vedrørende ledelse kontra medarbejder aspektet generaliserer Karasek på baggrund af 
undersøgelser, hvor det fremgår at det i de fleste tilfælde er medarbejderne der er de mest 
stressede, og ikke de respektive chefer. ”It is the bossed, not the bosses who experience 
the most stress in our society in general” (Karasek, s. 44). En anden dimension, som er 
interessant i forhold til vores case, er Karaseks case studier af store virksomheder, hvor 
han påpeger at computersystemer er blevet designet til at have stor indflydelse på 
tilegnelsen eller opretholdelsen af færdigheder. Et klart bud på grunden til dette er, at 
computere bliver brugt af usikre chefer, til at opretholde hierarkiske autoritets mønstre, i 
stedet for at blive brugt til at udvide produktivitet, eller medarbejder trivsel (Karasek, s. 
274). 
 
Genopbygningen af arbejdet 
Anden del af Kareseks bog og teori beskæftiger sig med at sætte undersøgelserne i 
perspektiv, og opstille en form for retningslinier for den organisatoriske del af arbejdet. Det 
indbefatter både en måde at forbedre det psykiske arbejdsmiljø, men også en måde en 
arbejdsplads kan opnå den maksimale produktivitet (Karasek, s. 324). Karasek kalder det 
genskabelsen af arbejdslivet19. Mens første del af bogen således er mest 
sundheds/psykologisk orienteret, er den anden halvdel er mere ledelses/sociologisk 
orienteret.  
 Karesek beskriver, at hver enkelt arbejdsplads må udvikle sin egen specifikke strategi 
for en forbedring af det psykiske arbejdsmiljø, men peger dog på nogle generelle ting: Det 
bedre arbejdsmiljø kan ikke dikteres oppefra, men må komme i en fælles proces blandt 
medarbejdere og ledelse. Det centrale element i genopbyggelsen af arbejdet ligger i 
kontrolaspektet; medarbejderne bør have medindflydelse i beslutninger vedrørende 
arbejdet (Karasek, s. 14). Karaseks undersøgelser viser, at medarbejdere, som har frihed 
til at tage beslutninger i højere grad kan håndtere psykiske krav i arbejdet (Karasek, s.16).  
 De ledelsespolitikker, som har skabt dårlige arbejdssituationer, bør ændres. I skabelsen 
af nye politikker for virksomheden bør der fremføres begreber omkring medarbejdernes 
                                                 
19   “Reconstruction of Working Life”. 
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psykosociale velbefindende og gøre disse vigtige i arbejdssammenhæng – man bør 
forsøge at gøre dem universelle. Genopbyggelsen af arbejdet drejer sig altså i højere grad 
om ændringer i arbejdsomgivelserne og ikke som sådan i den enkelte medarbejders 
væremåde (Karasek, s. 15). 
 Kun for lederne kan nødvendigheden af, at skulle tage flere beslutninger være en 
belastning. Det er derfor af interesse for både ledere og medarbejdere, at de bliver mere 
lige i beslutningsprocesserne – det vil resultere i et bedre helbred for alle, og bedre 
udviklingsmuligheder for medarbejderne (Karasek, s. 16). 
 
 
 
Johannes Siegrist: Anstrengelses-belønningsmodellen 
 
Anstrengelses-belønningsmodellen blev introduceret af professor Johannes Siegrist 
omkring 1990, og det er en ganske simpel model med to hoveddimensioner; effort 
(anstrengelse eller indsats) og reward (belønning). Denne belønning kan bestå af løn i alle 
former, anerkendelse eller karrieremuligheder i form af f.eks. forfremmelser. Disse tre 
typer af belønning kan også supplere hinanden i et vist omfang. 
(www.arbejdsmiljoviden.dk) 
Idéen bag Siegrists model er, at hver 
enkelt medarbejder udarbejder en slags 
kontrakt med deres leder - enten formelt 
eller uformelt - der skal sørge for, at 
medarbejderen oplever at der er 
sammenhæng mellem den 
arbejdsanstrengelse der ydes, og den 
belønning der tilsvarende gives. Ifølge 
Siegrist kan ubalance (Effort-Reward Imbalance eller ERI) føre til stress og en lang række 
helbredsproblemer og andre symptomer. Den værste udsættelse for stress vil findes i de 
situationer, hvor anstrengelsen er større end belønningen. Dette sker f.eks. ved at en 
medarbejder er konstant presset af sit arbejde, og må tilsidesætte egne behov. I visse 
situationer kan medarbejderen dog alligevel kompromitteres til at arbejde på trods af en 
ubalance – f.eks. hvis det ikke er muligt at finde et andet arbejde, eller hvis medarbejderen 
er i stand til at forudse en belønning på et senere tidspunkt i forløbet. (Hurwitz Eller, s. 
3816) 
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Ydre og indre anstrengelse 
Der sondres i Siegrists model mellem to former for anstrengelse. Den ydre anstrengelse 
relateres til situationsbestemte faktorer som overbebyrdelse, afbrydelser i arbejdet og 
tidspres, mens indre anstrengelse forbindes med den grad af ”overforpligtelse” man føler 
ved sit arbejde. Overforpligtelse dækker over at man altid tænker på sit arbejde og tynges 
af dårlig samvittighed, hvis man bliver tvunget til at udskyde arbejdsopgaver eller indlevere 
utilfredsstillende løsninger på dem. Overforpligtelse kan skyldes en meget høj 
arbejdsbyrde, men kan forstærkes yderligere af den enkelte medarbejders personlighed. 
Hvis en medarbejder har et særligt højt behov for at præstere og opnå anerkendelse, vil 
han eller hun lettere føle sig overforpligtet. (www.arbejdsmiljoviden.dk) Personer der er 
overforpligtede, vil i højere grad acceptere ubalance mellem anstrengelse og belønning, 
og derfor være mere udsat for stress ifølge Siegrist. (Hurwitz Eller, s. 3816) 
 
Modellens anvendelighed 
Anstrengelses-belønningsmodellen var oprindelig tænkt som et hjælpemiddel til 
undersøgelser af stress og hjertesygdomme hos mænd, men der er senere også foretaget 
talrige undersøgelser og sammenligninger af forskellene mellem mænd og kvinders 
reaktioner på de to stressfremkaldende situationer (ERI og overforpligtelse). Det viser sig, 
at det i mændenes tilfælde primært er ubalance mellem anstrengelse og belønning i 
arbejdet, der kan føre til hjertekarsygdomme som følge af stress, mens det i kvindernes 
tilfælde omvendt er fornemmelsen af overforpligtelse, der kan indikere øget risiko for 
hjertesygdomme og andre sygdomme som resultat af overbelastning og andre 
stresstilstande. (Hurwitz Eller, s. 3819 & www.amr.dk) 
 
Siegrist og Karasek 
Siegrists model er meget central indenfor moderne stressteori, og det forventes blandt 
forskere, at anstrengelses-belønningsmodellen vil spille en endnu større rolle i fremtiden, i 
samspil med Karaseks krav-kontrol model. Grunden hertil er, at krav-kontrol modellen i høj 
grad egner sig til at identificere stressproblemer i samfund med mange industriansatte, 
mens Siegrists model bedre beskriver samfund med mange højtuddannede. I takt med at 
samfundet udvikler sig imod et moderne videnssamfund baseret på serviceopgaver og 
projektansættelser, vil anstrengelses-belønningsmodellen altså finde øget anvendelighed. 
(Hurwitz Eller, s. 3819). 
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I det grænseløse arbejde findes dog en drejning, som Karasek i udarbejdelsen af sin 
model ikke har taget højde for. Til dels fordi modellen er udviklet i 70’erne, hvor arbejdet 
stadig i høj grad bestod af industriarbejde, og derfor nemmest anvendes til at belyse 
arbejdet i den industrielle sektor frem for de vidensbaserede jobs, der fylder mest i det 
moderne arbejde. 
 
NFA anvender i deres spørgeskemaer Karasek og Theorells krav-kontrolmodel, mens 
Siegrists anstrengelses-belønningsmodel anvendes mindre direkte gennem spørgsmål 
omkring den sociale vekselvirkning. Siegrist fungerer som et udmærket supplement til de 
to øvrige, da de behandler forskellige, men overlappende områder indenfor det psykiske 
arbejdsmiljø. Hvor Karasek og Theorell beskæftiger sig med kontrol og kvalifikationer, som 
betinger medarbejdernes selvtillid, beskæftiger Siegrist sig med begrebet den sociale 
vekselvirkning, der er yderst betydningsfuld for medarbejdernes selvværd; Medarbejderen 
fungerer i et netværk af kollegaer, der giver respons på medarbejderens arbejdsindsats og 
derved uddeler social belønning. Den enkelte medarbejder oplever herved sig selv som et 
betydningsfuldt menneske på arbejdspladsen, og udvikler et højere selvværd som følge 
heraf. (Hurwitz Eller, s. 3815) 
 
 
Opsamling på begreber 
 
Vi har nu gennemgået de teorier, som er de mest centrale i forhold til at besvare vores 
problemformulering. NFA, Lund og Hvid, Honneth, Karasek og Siegrist er sammen med 
Jesper Tynells artikel og speciale om Adore fundamentet for vores analyse, og derfor vil vi 
nu kort forklare hvilken rolle vores enkelte teoretikere spiller, samt hvilke begreber vi 
ønsker at arbejde videre med i analysen. Det er hensigten, at alle begreber indenfor hvert 
sit område vil bidrage til karakteristikken af de problemer der findes på Adore med henblik 
på at finde frem til de mest fremtrædende årsager.   
 
NFA 
Fra NFA vil vi først og fremmest anvende de seks sociale guldkorn, der er tiltænkt skal 
udgøre selve strukturen i første del af vores analyse. Guldkornene er baseret på mange 
tidligere projekter, der også har inddraget bl.a. Siegrist og Karesek, og derfor anser vi 
guldkornene som ganske dækkende i forhold til det psykiske arbejdsmiljøs dimensioner. Vi 
vil se på, om de positive og negative aspekter som guldkornene beskriver findes på Adore. 
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 Foruden guldkornene vil vi inddrage et par andre begreber fra NFA i vores analyse. 
Social kapital er et begreb, der for nylig har fundet ny anvendelse indenfor 
arbejdsmiljøforskningen. VIPS anvender social kapital som et overordnet begreb, der 
dækker over tillid, retfærdighed og mening på arbejdspladsen. Er disse faktorer til stede på 
en arbejdsplads, opbygges der langsomt en social kapital. I analysen behandler vi også 
Adore ud fra denne betydning af begrebet. 
 
Det grænseløse arbejde 
Tynell arbejder med grænseløshed i sin fremstilling af Adore, og i relation til vores 
interesse for det psykiske arbejdsmiljø er det nødvendigt at se på betydningen af det 
grænseløse arbejde på Adore. Vi bruger de fire slags grænseløsheder; Den tidsmæssige 
og rummelige grænseløshed, den organisatoriske grænseløshed, den politiske 
grænseløshed og den kulturelle grænseløshed. Disse begreber hænger sammen, men har 
dog hver deres karakteristika. 
 
Honneth: Anerkendelse og selvrealisering 
Honneths anerkendelsesbegreb skal understøtte vores analyse af medarbejderne på 
Adore, som individuelle selvrealiserende individer. For at hjælpe os med at anvende 
begrebet anerkendelse i vores analyse, inddrager vi Honneths sfærer: privatsfæren, den 
retslige sfære og solidaritetssfæren. Herunder er idéen om det gode liv i relation til 
selvrealiseringen og identiteten vigtigt i forhold til det sociale i fællesskabet og 
medarbejdernes solidaritetsforhold på virksomheden Adore. Vi inddrager også Honneths 
begreber selvværd og uretsbevidsthed i vores analyse, da vi mener de er interessante for 
en del af de problemstillinger der forekommer på Adore. Honneths teori kan inddrages i 
guldkornene under social støtte og belønning, og er derfor meget relevant for vores 
analyse. 
 
Karasek: Krav-kontrol 
Fra Karasek inddrager vi krav-kontrolmodellen. Både krav og kontrol ligger også i de 
sociale guldkorn. Begrebet kontrol kan opdeles i to underkategorier; egenkontrol og 
ledelseskontrol, som begge er interessante for vores arbejde med Adore, men hvor 
Karaseks model udelukkende anvender egenkontrol. Kontrol inddrages i guldkornene 
under indflydelse, forudsigelighed og krav.  
 
 
 - 34 - 
Siegrist: Anstrengelse-belønning 
Det er også de tre centrale begreber belønning, anstrengelse og overbelastning fra 
Siegrists model, vi analytisk vil arbejde videre med. Sammen med Karasek udgør Siegrist 
et fortrinligt hjælpemiddel, som vi vil anvende til at analysere medarbejdernes udsættelse 
for stress, samt hvilke forhold på Adore der forårsager dette. I forhold til guldkornene er 
både Karasek og Siegrist enormt centrale, da NFA anvender begge som værktøjer i 
udformningen af spørgeskemaer.  
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KAPITEL 3 
ANALYSE AF DET PSYKISKE ARBEJDSMILJØ PÅ 
ADORE 
 
Indledning 
 
Vi vil anvende de seks sociale guldkorn som begrebsramme i vores analyse. Idéen med 
dette er at skabe en form for struktur i vores behandling af problemstillingerne på Adore. Vi 
erkender, at problemstillingerne på Adore er meget komplekse, da mange af de aspekter 
vi behandler i analysen kan relateres til flere guldkorn på en gang. Vi har derfor samlet 
nogle af guldkornene for at skabe bedre struktur i vores analyse.  Dette er gældende for 
guldkornene krav og kontrol, samt social støtte og mening. Forudsigelighed og belønning 
har vi valgt at lade stå alene. 
 Med anvendelse af guldkornene som overordnet struktur for analysen håber vi 
yderligere at kunne undgå unødvendige gentagelser, samt at sikre os en inddragelse af 
alle interessante områder fra vores empiriske materiale.  
Selve vores analyse er bygget op i to hoveddele. I den første del analyserer vi 
problemerne på Adore med henblik på at kunne karakterisere de kerneproblemer, der 
ligger til grund for det dårlige psykiske arbejdsmiljø på Adore. De kerneproblemer vi 
identificerer på tværs af guldkornene vil vi opsummere hver for sig, som en delkonklusion 
på del 1 af analysen. 
I anden del analyserer vi ud fra vores teoretiske forståelsesramme og de 
kerneproblemer vi er kommet frem til, hvad ledelse og medarbejdere på Adore kan gøre 
for at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Denne del vil ikke være opbygget efter de sociale 
guldkorn, men vil være opdelt som vi finder relevant for forbedringerne. Efter denne del vil 
vi også opsummere med en delkonklusion 
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DEL 1:  
Psykiske arbejdsmiljøproblemer på Adore 
 
Indflydelse og krav 
 
Ledelsen på Adore mener, at medarbejderne får ”reel indflydelse” (Tynell, s. 7), ved hjælp 
af selvstyring og at dette fører til størst mulig motivation for medarbejderne samt fravær af 
konflikt (Tynell, s. 12). De ansatte på Adore mener imidlertid ikke selv de har indflydelse 
(Tynell, s. 16). I det følgende vil vi analysere hvordan den manglende frihed og indflydelse 
hos medarbejderne på Adore i høj grad resulterer i et dårligt psykisk arbejdsmiljø. 
 
Kontrol af indflydelse 
På overfladen kan det se ud som om medarbejder har indflydelse, idet de arbejder i 
selvstyrende grupper (Tynell, s. 7), og officielt selv estimerer deres deadlines (Tynell, s. 8). 
Rammerne for de selvstyrende grupper er styret af ledelsen, som kontrollerer 
medarbejderne igennem intranetkomponenten Score Pie (Tynell, s. 9). Således kan alle i 
virksomheden se, hvordan den enkelte estimerer deres tid og overholder deadlines, som 
medarbejderne selv skal regulere inde i ”lagkagesystemet”20. Den enkelte pålægges derfor 
personlige faktureringsmål, som alle løbende kan følge med i om man overholder (Tynell, 
s. 9). På den måde er det altså ledelsen, og ikke medarbejderen, der reelt bestemmer 
deadlines og dette resulterer i at medarbejderne sætter sig urealistiske frister, for udadtil at 
vise de godt kan overkomme tidspresset. I virkeligheden sidder de og arbejder til langt ud 
på natten, for at overholde deres egne deadlines. (Tynell, s. 13).  
 
Der findes altså en form for kontrol, som ikke umiddelbart er direkte synlig, og herigennem 
kontrolleres det, at medarbejderne kontrollerer sig selv. Dette kan sættes i relation til 
Karaseks teori, fordi der på Adore ikke er plads til en egentlig indflydelse. Igen er dette dog 
dobbelttydigt – man kan sige, at det kontrolleres, at medarbejderne underlægger sig selv 
et arbejdspres. Dermed har de altså ikke frihed til selv at bestemme produktets kvalitet, 
fordi Adore vil tjene penge på eftersalg (Tynell, s. 12). Man kan godt hævde, at 
medarbejderne på Adore har indflydelse, men denne er dobbelttydig, og kun inden for 
yderst snævre rammer, som fuldstændig er kontrolleret af ledelsen.  
 
                                                 
20 Systemet viser via tal og grafer, hvorledes den enkeltes tid fordeler sig på f.eks. fakturerbar og ikke-fakturerbar tid. 
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Grænseløshed 
På Adore kan man i høj grad se mange af de problematikker, der er forbundet med det 
grænseløse arbejde. Adore forsøger f.eks. at ensrette eller ”aligne” (Tynell, s. 10) 
medarbejderne i forhold til de af ledelsen opstillede kerneværdier. Dette ligger åbenlyst 
indenfor den politiske grænseløshed, hvor den ensrettede interne politik der føres af 
Adores ledelse. Paradoksalt nok har ledelsen alene bestemt, at alle skal være 
selvstændige individer, som skal tage ansvar for at leve op til de krav der stilles. Adores 
medarbejdere bliver hermed pålagt virksomhedens værdier, som påvirker deres adfærd og 
handlinger. Der stilles krav om f.eks. loyalitet, stolthed, villighed til at yde personlige ofre 
(Tynell, s.11), hvilket også karakteriserer den kulturelle grænseløshed. Medarbejderne har 
som resultat heraf ikke længere så meget tid til familien.21 
Fuldstændig i tråd med det NFA beskriver som det organisatoriske grænseløse arbejde 
ligger ledelsen på Adore de rent praktiske beslutningskompetencer ud til medarbejderne 
og ansvarliggør dem, samtidig med at ledelsen suverænt bevarer kontrollen. Det 
grænseløse arbejde og den manglende indflydelse er skyld i det dårlige psykiske 
arbejdsmiljø. Men i relation hertil spiller også de mange krav en rolle. 
 
Krav og kontrol 
Medarbejderne på Adore har ansvar for alt. Deadlines, salgbarhed (Tynell, s. 13), og 
ansvaret for selv at vælge hvordan de vil have det på arbejdet. ”Hvordan gider jeg have 
det i dag? Det er jeres valg hver eneste dag.” siger HR-direktøren på et kursus for nye 
medarbejdere. 
I Karaseks model er manglende indflydelse lig med lav kontrol over arbejdsprocessen. 
Når der samtidig stilles høje krav til medarbejderne, får man belastede medarbejdere, 
hvilket er præcis det, som karakteriserer Adores medarbejdere. Medarbejder føler altså 
ikke kontrol over deres arbejdsproces, idet de ikke føler de selv har nogen indflydelse på 
dette område (Tynell, s. 8), selvom de samtidig føler et ansvar.  
Herunder har vi listet alle de reelle krav der stilles til medarbejderne, dvs. de krav som 
man skal opfylde for at være på Adore. Der er også en række irreelle krav, som er 
iscenesatte. F.eks. når ledelsen officielt siger, at den ønsker medarbejderindflydelse, 
selvom den reelt forhindrer dette (Tynell, s. 12). Det betyder ikke nødvendigvis, at de 
irreelle normer ikke har betydning – f.eks. mener Tynell, at disse dobbeltbindende normer 
gør medarbejderne usikre på deres formåen, hvilket får dem til at blive på Adore (Tynell, s. 
                                                 
21 Dette vil blive uddybet i afsnittet om social støtte og mening. 
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Reelle krav 
 
For at være på Adore skal man: 
• estimere deadlines og overholde dem (Tynell, s. 9) 
• vælge hvordan man vil have det (Tynell, s. 8) 
• personlige faktureringsmål  
(man skal tjene sig selv ind) (Tynell, s. 9) 
• kundetilfredshed (Tynell, s. 9) 
• salgbarhed (Tynell, s. 11) 
• produktivitet (Tynell, s. 9) 
• ikke fralægge sig ansvar (Tynell, s. 10) 
• demonstrere vilje til at tage ansvar (Tynell, s. 10) 
• vise interesse for arbejdet  (Tynell, s. 11) 
• aflyse ferier og arbejde over (Tynell, s. 12) 
• fleksibel arbejdstid (Tynell, s. 11) 
• konkurrence mellem medarbejdere (Tynell, s. 9) 
 
• have de rigtige personlige egenskaber, bl.a.  
(Tynell, s. 10) 
o Engagement  
o Ansvar 
o Initiativ 
 
• have de rigtige værdier, bl.a.: (Tynell, s. 11) 
o Loyalitet 
o Stolthed 
o Villighed til at yde personlige ofre 
 
13) – dette vender vi tilbage til under afsnittet om forudsigelighed, hvor vi også anvender 
Karaseks model. 
 
Karesek skriver: ”The arousal energy is transformed into damaging, unused residual 
strain” (Karasek, s. 32). På samme måde bliver energien fra arbejdspresset på Adore til en 
følelse af dårlig samvittighed over ikke at nå tingene optimalt. Noget som har negative 
konsekvenser for helbredet; der har f.eks. været ”(…) en medarbejder, der en dag 
besvimede og faldt ned af stolen under mødet med en kunde.” (Tynell, s. 8, Tynell 
speciale s. 111), beskrevet af Tynell som en af konsekvenserne af arbejdsforholdene. 
Således kan vi altså forklare medarbejdernes belastningsgrad ud fra Karaseks model, 
selvom kontrolbegrebet i forhold til Adore forbliver en smule uklart. I Karaseks model har 
medarbejderne lav kontrol, fordi de reelt ikke har indflydelse på tidsrammerne for 
udførelsen af arbejdet. De pålægger sig altså egenkontrol, fordi de føler ansvar overfor 
opgaven og fordi de gerne vil opnå anerkendelse og forblive i deres job. Karasek 
beskæftiger sig dog ikke direkte med anerkendelsesdimensionen i indflydelse, som 
Siegrist og Honneth gør. 
 
 
 
 
Reel kontrol 
 
Medarbejderne har reelt kontrol over 
(indflydelse på): 
 
• Egen arbejdstid – men kun 
hvis de selv måler denne. Så 
kan de bruges stil at give sig 
selv god samvittighed eller til 
at forhandle bedre løn. 
 - 39 - 
 
Forskel på Siegrist og Karasek 
Til forskel fra Karasek mener Siegrist, at et dårligt psykisk arbejdsmiljø i form af 
overforpligtelse kan forstærkes af den enkeltes personlighed. Karasek er imidlertid af den 
opfattelse, at da både graden af indflydelse og kravene stilles af virksomheden er det der 
problemet opstår – det har altså ikke så meget at gøre med den enkelte. Vi er tilbøjelige til 
at give begge teoretikere ret. Der hersker ingen tvivl om, at det primært er virksomheden 
der er ansvarlig for de stillede krav og den manglende indflydelse.  
Ud fra oplysningerne i casen kan vi ikke sige meget om den enkeltes personlige 
forudsætninger. Det giver dog mening, at arbejdslivet på Adore ikke kan ses som 
fuldstændig kontekstuafhængig af medarbejderens øvrige liv. Vi tror, at personlige 
forudsætninger kan have en indflydelse på i hvor høj grad den enkelte påvirkes at 
arbejdsstrukturen. Der er f.eks. nogle medarbejdere der siger fra, hvor andre 
tilsyneladende ikke gør det (Tynell speciale, s. 112). 
 
Indflydelse som anerkendelse og belønning 
Både indflydelse og anerkendelse er centrale forudsætninger for et godt psykisk 
arbejdsmiljø. Vi mener det, at give en medarbejder indflydelse er at vise en form for 
anerkendelse og tillid til medarbejderen. Dette relaterer vi derfor til Honneths 
anerkendelsesteori. Det er nemlig bl.a. gennem indflydelsen i arbejdet, at den enkelte 
skaber sin identitet. Når man føler ikke at have indflydelse, og dermed at der heller ikke er 
tillid til en går det ud over selvværdsfølelsen – især når man også tror det er ens egen 
skyld, som på Adore (Tynell, s. 13).22  
 
Vi mener også, at den enkelte medarbejders indflydelse på arbejdspladsen kan siges at 
være en form for belønning, som kan relateres til virksomhedens tillid til medarbejderen. 
Dette kan oversættes til at indgå som belønningsaspektet i Siegrists model, så 
indflydelsen er altså også en form for anerkendelse. 
Siegrist sondrer mellem ydre og indre anstrengelser. Det problematiske på Adore er 
også, at den ydre anstrengelse også bliver den indre anstrengelse, når medarbejderne 
føler det er deres ansvar. Den eneste måde, hvorpå man kan opnå anerkendelse i sit 
arbejde på Adore, er ved at overholde de urealistiske deadlines, leve op til virksomhedens 
krav og blive hyldet af ledelse og kolleger. Dermed vil medarbejderne i højere grad 
acceptere deres overforpligtelse, fordi de mangler anerkendelse og derfor higer efter den 
                                                 
22 Problemstillingen om tillid vil vi senere uddybe i afsnittet om social støtte og mening. 
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eneste sociale anerkendelse der findes på Adore.23 Den manglende belønning i forhold til 
indflydelse og de alt for store krav, som medarbejderne må anstrenge sig for at opfylde, 
udgør en alvorlig ubalance i det psykiske arbejdsmiljø.24 
 
Krænkelse af rettigheder og uretsbevidsthed 
Medarbejderne på Adore krænkes på grund af en iscenesættelse og en virkelighed, som 
ikke er i overensstemmelse; der er ikke formelt set ikke forbud mod at ytre sig, men hvis 
man gør det kategoriseres man som ”brokkerøv” (Tynell, s. 9). Den ”kollektive” politik i 
virksomheden tillader simpelthen ikke kritik, fordi der er opsat normer, som forhindrer 
dette. Ledelsen har f.eks. foranstaltet den psykosociale IT-test Master Profile, hvor 
medarbejderne skal svare på en række spørgsmål, hvorefter programmet fortæller hvilke 
personlige egenskaber de besidder og ikke besidder (Tynell, s.10). Det er herigennem 
ledelsen kan bestemme hvad normerne for ideel adfærd er, hvorved medarbejdernes 
indflydelse automatisk bliver mindsket. 
Krænkelsen af medarbejdernes rettigheder til indflydelse resulterer i deres mangel på 
selvværd (Tynell, s. 13), og selvom de tror det er deres egen skyld, mener vi ikke dette 
rent faktisk er tilfældet. Tværtimod mener vi, at man heraf kan tale en krænkelse af 
Honneths retlige sfære og om uretsbevidsthed, fordi de manglende rettigheder til at ytre 
sig medfører, at medarbejderne ikke opnår selvrespekt. Der sker altså en krænkelse af 
individet, som diskursen i virksomheden ikke tillader dem at fremsige. En problemstilling 
også VIPS har peget på, idet det i en situation med dårligt psykisk arbejdsmiljø er 
nødvendigt at udfordre Adores ledelsesstrategi..  
 
Dobbeltheden i indflydelse og krav 
De sociale guldkorn om indflydelse og krav har positive aspekter som ansvarlighed og 
handlingskompetence, personlig udvikling og vækst. De negative aspekter er 
hjælpeløshed og magtesløshed samt stress ved for høje krav. Kigger vi på effekterne af 
disse dimensioner på Adore ser det ud som om medarbejderne er ansvarliggjorte med 
mulighed for personlig udvikling. Fordi de også føler at ansvaret er deres, især når de 
forsøger at handle derefter, ved at presse sig selv til at overholde deadlines. Men de føler 
sig også skyldige, fordi de samtidig føler sig hjælpeløse og magtesløse over at have svært 
ved at overholde kravene. Personlig udvikling er der heller ikke tid til på Adore, fordi 
medarbejderne konstant er booket op med projekter (Tynell speciale, s. 112), noget som 
også indgår i Karaseks kontroldimension. Alt dette resulterer i stress og arbejdsrelateret 
                                                 
23 Se mere om dette i afsnittet om social støtte og mening. 
24 Dette uddybes i afsnittet om belønning, hvor vi også uddyber Siegrists anstrengelses-belønnings model. 
 - 41 - 
dårligt helbred. Guldkornene om indflydelse og krav er derfor ikke reelt opfyldt, selvom det 
umiddelbart kan se sådan ud. Det er ved denne dobbelthed vi ser, at der er et dårligt 
psykisk arbejdsmiljø. 
 NFA beskriver ydermere, at især lav indflydelse giver mindre produktive medarbejdere, 
som ikke er kreative og engagerede. Det interessante er imidlertid, at medarbejderne på 
Adore alligevel synes produktive, og at de er engagerede – således har Adore med den 
nuværende ledelsesform øget omsætning og overskud betydeligt (Tynell, s. 7). Der er blot 
ikke tale om en positiv form for engagement, men derimod et stort arbejdspres og for høje 
krav.  
   
 
Forudsigelighed 
 
Forudsigeligheden af arbejdsgangen på Adore er ikke stor ifølge Tynells interviews af 
udvalgte ansatte. Den positive situation af forudsigeligelighed beskrives i NFAs guldkorn 
som sikkerhed og tryghed, men medarbejderne på Adore afslører, at de føler usikkerhed 
og uvished omkring deres arbejde. I et interview siger en medarbejder: ”Og hvis de ikke får 
solgt det projekt, så har du måske ikke noget arbejde mere, vel.” (Tynell, s. 13). De 
ansatte har ikke rigtig nogen støtte og vejledning i forholdet mellem processen og det 
endelige resultat. Det resulterer i en følelse af usikkerhed og en følelse af at være alene, 
blandt andet på grund af at der reelt ikke er nogen synlig ledelse. 
 
Frihed og ubestemthed  
Axel Honneth bruger terminologien ”liden under ubestemthed”. De ufuldstændige 
frihedsforestillinger, som Adore pålægger medarbejderne som en absolut værdi, kan altså 
ifølge Honneth ikke give nogen reel frihed. Honneth siger, at individet alene forstår sig selv 
som kilden til frihed (Honneth s. 22). Men når individet iscenesættes til at have frihed, men 
dette reelt ikke er tilfældet, opstår en usikkerhed, fordi den enkelte således ikke er kilden til 
sin egen frihed.25 Sikkerhed og tryghed er af den grund en mangelvare på Adore.  
 
Tidens usikkerhed 
”Vi arbejder ikke med stempelur” (Tynell, s. 11) er en kommentar fra HR-direktøren, som 
vidner om friheden til at tilrettelægge sin egen tid. Det virker dog i realiteten som endnu et 
usikkerhedsaspekt. Medarbejdernes eneste mulighed for at have kontrol over 
                                                 
25 Dette vender vi tilbage til i afsnittet om social støtte og mening. 
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arbejdstiden, er hvis de selv holder regnskab med deres timer, for at kunne dokumentere 
at de har arbejdet hårdt og eventuelt skal have fri. Dette er tilsyneladende den eneste 
måde, hvorpå medarbejderne individuelt kan argumentere overfor ledelsen, og dermed i 
visse tilfælde opnå lønforhøjelse eller afspadsering (Tynell, s. 15). Det fremgår af Adores 
kerneværdier, at en medarbejder bør være villig til at yde ofre for virksomheden, og ifølge 
ledelsen sker dette bedst, ved at medarbejderen sidder til langt ud på aftenen med sine 
arbejdsopgaver, aflyser ferier for at nå sine deadlines, eller tager tingene med hjem 
(Tynell, s. 11). Ledelsens plan er altså at transformere overarbejdet fra noget ekstra og 
prisværdigt til noget almindeligt, som alle bør betragte som en del af deres daglige 
arbejdsgang. Vises der ikke denne form for engagement fra medarbejdernes side, bliver 
det opfattet som et eksempel på manglende interesse for arbejdet. 
Der findes altså en tidsmæssige grænseløshed, som Adore udnytter til at få 
medarbejderne til at arbejde meget over de 37 timer, der udgør en normal arbejdsuge for 
de fleste danskere. Men medarbejderne på Adore er heller ikke ansat til et vist antal 
ugentlige timer (Tynell speciale, s. 64).  Adore udnytter på denne måde 
usikkerhedsaspektet ved tid til at hente sit overskud: ved at medarbejderne nærmest 
arbejder gratis i en stor del af tiden. En af medarbejderne siger: ”hvis man får 35.000, men 
arbejder 70 timer om ugen, så svarer det jo til 17½ i virkeligheden. Så er spørgsmålet, 
hvor sjovt det er.” (Tynell speciale, s. 64).  
 
Usynlig ledelse og jobusikkerhed 
Det kan konstateres at Adore med støtte fra konsulentfirmaet Cultivator (HRM) har en 
ledelsesstrategi, der styrer hvem der kan bruges og hvem der ikke duer, også i forhold til 
valg af f.eks. mellemledere. HR-direktøren siger: ”Jeg kom og introducerede begrebet 
”synlig ledelse” og ”op på ølkassen” Og derfor blev det meget tydeligt og klart… Det var 
ikke mig, der sagde ’Erik duer ikke’. Men det blev tydeligt og klart at, med det 
ledelsesbegreb så duede han ikke.” (Tynell, s. 16). Ifølge HR-direktøren er det altså 
systemet der vælger hvem der duer, og ikke de menneskelige ledere. Dermed fralægger 
topledelsen sit ansvar for at fyre folk ved at henvise til at det er den enkeltes personlige 
egenskaber der ikke duer, hvilket forstærker medarbejdernes frygt for ikke at være gode 
nok – dermed opstår et utrygt arbejdsmiljø, fordi det ikke er klart, hvem der har ansvaret. 
Også den organisatoriske grænseløshed kan ses heri, fordi rollefordelingen i arbejdet 
synes umiddelbart klar, fordi medarbejderne er ansvarlige for alt. Alligevel mener vi der 
opstår en uklarhed, fordi kravene jo anspores af ledelsen, uden at det foregår direkte. 
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Systemkontrol og konsekvenser 
Udover at ansvarsdelingen er uklar er medarbejderne også bange for at miste deres 
arbejde. Rent formelt har de kontrol over tidsaspektet og over værdisætningen af deres 
projekter. På grund af jobusikkerheden estimerer de med vilje for lidt tid (Tynell, s. 13).  De 
arbejder hårdt på grund af den udprægede konkurrencementalitet på Adore, hvor alle 
oplysningerne om projekternes tidsforbrug og salgbarhed findes i IT-systemer, som alle 
kan se (Tynell, s. 9 og 11). Heri ligger den reelle kontrol fra ledelsens side, for det er dem 
der på forskellig vis opfordrer til konkurrencementaliteten26 (Tynell, s. 13). Der findes altså 
en række kontrolmekanismer og konsekvenser, hvis man ikke lever op til de reelle krav: 
 
Kontrol 
 
• IT-systemer: 
o Microsoft Project – milepæle 
og deadlines kan ses af alle  
(Tynell, s. 9) 
o Score Pie – kan se egen 
faktureringstid og overholde 
faktureringsmål (Tynell, s. 9) 
o Master Profile – måler 
personlige egenskaber  
(Tynell, s. 10) 
 
• Kundeloyalitetsmålinger (Tynell, s. 
10) 
• Performance- og attitudemålinger – i 
forhold til kerneværdier (Tynell, s. 
10) 
 
Konsekvenser 
 
 
• Kategoriseres som ”brokkerøve” 
– mangler personlige egenskaber 
(Tynell, s. 9) 
 
• Må forlade Adore, hvis man 
mangler kerneværdierne (Tynell, 
s. 10 og 17) 
 
• Skille sig ud (Tynell, s. 14) 
 
 
Den opstillede forudsigelighed 
En medarbejder siger: ”Altså, jeg er meget sådan blå ifølge en af de der tests” (Tynell, s. 
16). Det virker manipulerende, når en medarbejder kan tage dette så alvorligt. De 
forskellige tests kunne bidrage til mere forudsigelighed for alle i virksomheden, men det 
                                                 
26 Se mere om dette i afsnittet om belønning. 
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har den modsatte effekt i og med at det er ledelsen, der styrer testenes udformning 
(Tynell, s.10). Den enkelte medarbejder får i et prædikat ”påklistret” om hvordan deres 
personlighed tager sig ud og hvilket der virker diffust – dermed kan de være sikre på 
usikkerheden. De er nødt til at tilrettelægge deres frihed efter kravene som Adore 
ansporer. Det er derfor nemt for Adore at sige at medarbejderne har fri, når de selv vil 
have det. Det betyder nemlig altid og aldrig.  
 
 
Belønning 
 
I Tynells fremstilling af Adore tildeles belønningen af de ansatte ikke en særlig 
fremtrædende rolle, men nævnes rundt omkring i forskellige andre sammenhænge. I vores 
teoretiske forståelse er belønning af arbejdsindsatsen et ganske tungtvejende aspekt, da 
Siegrist anser det som fundamentalt for en medarbejders selvværd, at han eller hun 
modtager belønning for sin anstrengelse. Når Tynell kun i ringe omfang berører de 
belønningsmetoder der findes på Adore ser vi det dog ikke som et udtryk for at han 
underkender belønningens rolle, men at hans fokus på Foucault og magtanalyse ikke har 
tilladt ham at gå i dybden med dette specifikke område. 
 
Konkurrencementalitet  
Af konkrete belønningsformer på Adore nævnes ”månedens medarbejder” prisen (Tynell, 
s. 13). Formålet er naturligvis at give en medarbejder, der har gjort et godt stykke arbejde 
en midlertidig social status, der udover at belønne den ene medarbejder også sætter et 
eksempel for de andre at følge. Den noget svagt skjulte bagtanke fra ledelsens side er at 
skabe en konkurrencetilstand mellem de ansatte, således at de presser hinanden og sig 
selv for at opnå resultater. Det nævnes ikke hvilke kriterier, der er for at modtage 
”månedens medarbejder” prisen på Adore, men vi forestiller os, at det i høj grad er 
medarbejderens ageren i forhold til virksomhedens kerneværdier der primært fokuseres 
på, frem for f.eks. om medarbejderen er god social, hjælper kolleger med problemer og 
bidrager til den samlede atmosfære på arbejdspladsen. Adores kerneværdier er meget 
prægede af en markedsmentalitet; Adore skal være de bedste i deres branche, og 
medarbejderne skal være kreative, initiativrige og parate til at yde ofre for at nå de mål 
virksomheden opstiller. (Tynell speciale, s. 94) Herved kommer Adore først og fremmest til 
at hylde de produktionsmæssige kvaliteter i medarbejderne, og ikke de sociale aspekter.27 
                                                 
27 Dette vil blive uddybet senere under afsnittet social støtte og mening. 
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 Der nævnes ikke andre konkrete belønningsmetoder på Adore i artiklen, men det 
fortælles, at der i overgangen fra en regulær 40-timers arbejdsuge til ”fleksibel arbejdstid” 
er frataget medarbejderne nogle alternativer, herunder muligheden for at ”opspare 
overarbejdstimer med henblik på udbetaling eller anden afvikling” (Tynell, s. 11).  
 
ERI 
Ved at fjerne belønningen ved ekstraordinært arbejde, samtidig med at medarbejderne 
opfordres til at arbejde døgnet rundt, vil der opstå en situation hvor medarbejderne kan 
komme til at opleve en ubalance i forholdet mellem anstrengelse og belønning (Siegrists 
ERI). Denne oplevelse afhænger også af andre forhold, navnlig de krav der stilles til de 
enkelte medarbejdere, og deres daglige arbejdsbyrde. Vi er allerede kommet fra til at 
kravene er høje, og indflydelsen begrænset. Medarbejderne må desuden kæmpe for at 
kunne overholde deres egne estimerede deadlines, fordi den interne konkurrence tvinger 
dem til at underestimere. Ifølge Siegrists anstrengelses-belønningsmodel befinder Adores 
medarbejdere sig derfor i en position med høj anstrengelse, og de kan opleve at 
belønningen ikke forekommer i et mål, der svarer til den anstrengelse de yder. De former 
for belønning vi hører om, forekommer i forbindelse med intern konkurrence, hvilket sætter 
medarbejderne i en situation, hvor de bliver nødt til at accelerere deres arbejdstempo 
yderligere for at opnå anseelse. Resultatet er, at medarbejderne er udsatte for stress, fordi 
de er tvunget til at tilsidesætte deres personlige behov for at opfylde de krav virksomheden 
stiller til dem. 
 
ERI og overforpligtelse 
Netop dette forhold, at medarbejdernes fritid bliver kompromitteret af arbejdsbyrden, kan 
føre til en høj grad af overforpligtelse hos en stor del af de ansatte. Det fremgår af Tynells 
artikel, at medarbejderne ofte ikke kan nå at udføre deres arbejdsopgaver tilfredsstillende 
på den tid de har til rådighed, og at de som resultat deraf går mange rundt med en kronisk 
dårlig samvittighed (Tynell, s. 7). Denne følelse er ifølge Siegrist et klassisk eksempel på 
personer, der i høj grad er overforpligtet af deres arbejde. På Adore forstærkes graden af 
overforpligtelse yderligere, ved at det er umuligt for medarbejderne at blive tildelt ekstra 
ressourcer eller tid til at løse en opgave, der byder på uventede problemer (Tynell, s. 9). 
Kombinationen af overforpligtelse og ERI er alvorlig, fordi det ifølge Siegrist er her, 
medarbejderne udsættes for den højst mulige grad af stress og derved stressrelaterede 
sygdomme, hvilket, som tidligere nævnt, er tilfældet på Adore. Udsættelsen er af en 
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ganske betydelig karakter, men alligevel fortsætter mange af medarbejderne deres 
arbejdsrytme, på trods af at de i høj grad er klar over hvad der foregår (Tynell, s. 13).  
 
Værdiløshed som resultat 
NFA forklarer i deres guldkorn, at en arbejdsplads med gode forudsætninger for, og god 
eksekvering af belønning, vil have medarbejdere der oplever personlig værdighed og en 
følelse af at de har en værdi for arbejdspladsen. Hvis der er problemer med manglende 
belønning eller usammenhæng mellem belønning og arbejdsindsats, vil resultatet omvendt 
være at medarbejderne føler sig frustrerede og værdiløse. I Tynells artikel står der i 
indledningen om medarbejderne: ”Hver især føler de sig personligt utilstrækkelige og 
mener, de står helt alene med deres problemer.”, hvilket i høj grad vidner om 
problemernes karakter. Vi har i det foregående analyseret os frem til de faktorer, der 
tilsammen udgør en ERI i medarbejdernes oplevelse af forholdet mellem belønning og 
anstrengelse, og resultatet er, at de ansatte føler sig magtesløse overfor den situation de 
er bragt i.  
 
   
Social støtte og mening i arbejdet 
 
Det er svært for medarbejderne på Adore at se en sammenhæng mellem egen præstation 
i forhold til ledelsens interesser og værdier. Tillid fra medarbejderne til Adores ledelse 
svækkes i takt med medarbejdernes indflydelse bliver afsat til individuel resultatorienteret 
handlingsadfærd. Mange medarbejdere føler, at arbejdsgangen er uforudsigelig og 
uoverskuelig. Det handler kun om at vinde projekterne i konkurrence med andre 
medarbejdere (Tynell, s.13), og der findes der ingen social støtte hverken fra kollegaer 
eller ledelsen. Den enkelte medarbejder står dermed alene og bliver isoleret med sine 
egne problemer. 
 
Individualiserende konkurrencementalitet 
Adore ansporer deres medarbejdere til, at de skal være ”hele mennesker”. Der skal være 
tid til både det private liv og til at kunne være fleksibel i forhold til arbejdsopgaverne (Tynell 
speciale, s. 38). Det er bare ikke virkeligheden for mange medarbejdere, da alle ønsker at 
opnå belønning og anerkendelse i form af status i virksomheden. Anerkendelse eller 
belønning opnås kun af de medarbejdere der er villige til at arbejde over. Medarbejderne 
skal ikke kun forholde sig til deres arbejdsopgaver, men de skal også medtænke f.eks. 
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konkurrencevilkår i virksomhedens interesse. Adores konkurrencementalitet afspejler, at 
medarbejderne konstant skal præstere noget ekstra, og deres første kerneværdi siger 
noget om dette ”Vi styres af kundernes og markedets behov” (Tynell speciale, s. 94). Der 
er altså en konkurrencementalitet udadtil, men for det psykiske arbejdsmiljø på Adore er 
den interne konkurrence af størst betydning. 
I visse tilfælde kan intern konkurrence anskues som positivt og udviklende for en 
virksomhed, men vi mener, at der også kan opstå situationer, hvor konkurrencen bliver 
drevet for vidt, og begynder at påvirke arbejdsgangen på en negativ måde. Adore 
ansporer medarbejderne at konkurrere internt hele tiden med det resultat, at 
medarbejderne bliver individualiserede. Således koncentrerer de sig udelukkende om 
egne arbejdsopgaver, og afviser at hjælpe kollegaer med problemer for at skabe sig et 
forspring på den interne rangliste. 
 
Fælles værdier som isolationsskabende 
Medarbejderne bliver frustrerede og ensomme: ”Folk der hører mig sige det her, vil blive 
dybt rystede, ik. Jeg tror jeg står fuldstændig alene med de her holdninger” (Tynell, s. 14). 
Der findes ingen social integration, hvor medarbejderne i fællesskab kan snakke med 
hinanden om gensidige problemer. Det er på Adore ikke velanset at ytre sig kritisk (Tynell, 
s. 12). Som nævnt under afsnittet om indflydelse kan det ifølge Honneth betegnes som at 
der findes uretsbevidsthed, idet der opstår en krænkelse af medarbejdernes frihed til at 
ytre sig. 
Honneth mener også at fællesskabet, som opstår imellem medarbejdere og ledere i 
virksomheden, er afgørende for anerkendelsen. Men med individualiseringen og 
konkurrencementaliteten i Adore er der ikke daglig anerkendelse medarbejderne imellem. 
De fælles normer og værdier er sat op af ledelsen, og de er dobbelttydige og 
undermineres derved, fordi der reelt opfordres til at konkurrere og overholde personlige 
deadlines. Dette gør, at medarbejderne ikke er interesserede i at støtte hinanden. Dette 
udgør altså et falsk grundlag for den solidariske sfære, hvor al anerkendelse kun er mulig i 
form af præstationen ved at overholde deadlines. Herved er forudsætningen om den 
solidariske sfære og anerkendelse heri, som er af afgørende betydning for den enkeltes 
selvværd, ikke til stede på Adore. 
 
Familie-arbejde konflikt som krænkelse af privatsfæren 
Ansvaret for arbejdets udførelse er dermed medarbejdernes alene, i takt med at alle 
forpligtelser i forhold til produkter og kunder er decentraliseret fra ledelse til 
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medarbejderne, samtidig med at Adore søger at skabe fælles værdier. Derved relaterer 
manglen på anerkendelse og fællesskab sig også til den organisatoriske og politiske 
grænseløshed. Dette hænger sammen med den kulturelle grænseløshed, hvor det 
nævnes, at den private sfære så ikke længere er helt så privat – det ser vi også på Adore, 
hvor medarbejderne ofte arbejder over og ”(…) ikke ser meget til deres familier” (Tynell, s. 
8). Grænseløsheden udnyttes på Adore til at gøre arbejdet til det altdominerende i 
medarbejdernes liv, hvilket naturligvis har store konsekvenser. Ikke kun for 
medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø, men for hele deres liv. På Adore er der historier 
om ”folk der bliver skilt, der går ned med flaget, får psykologhjælp (…)” (Tynell, s. 8). 
Således krænkes også privatsfæren, hvor de grundlæggende kommunikative og 
intersubjektive sociale forhold indtræder, og når medarbejderne på Adore således ikke har 
tid til familie, må man formode, at den basale anerkendelse i denne sfære således også 
krænkes. Og når den basale anerkendelse i privatsfæren ikke er opfyldt er der risiko for, at 
det også gør de intersubjektive forhold i arbejdet sværere. 
 
Manglende solidaritet og mening 
Ifølge Honneth er solidariteten vigtig i forhold til det fælles mål. Men Adores kerneværdier 
giver ikke mening for medarbejderne, da de i virkeligheden kun repræsenterer ledelsens 
interesser og ikke medarbejdernes behov. Dermed mister medarbejderne deres solidaritet 
med fællesskabet og loyaliteten til virksomheden. De bliver individualiserede i forhold til 
arbejdets udførelse, og hvor meget den enkelte kan yde. De handler ud fra egne behov og 
ressourcer, hvilket er forstærket af Adores ledelsespolitik om at yde personlige ofre28 
(Tynell speciale, s. 94). Det som VIPS beskriver, som et af de vigtigste kendetegn ved 
mening i arbejdet, nemlig via fællesskabet at bidrage til det samlede produkt i 
virksomheden, er ikke længere i den enkeltes interesse på Adore. Den af ledelsen opsatte 
diskurs på gør, at medarbejderne udelukkende arbejder for sin egen personlige skyld, og 
de mener ikke deres arbejde kommer andre end Adores pengekasse til gavn (Tynell 
speciale, s. 80). Medarbejderne er ligeglade (Tynell speciale s. 61) med deres kollegaers 
præstationer og derfor forsvinder den sociale støtte, som i stedet bliver til en individuel 
konkurrencepræget indsats - en ”alle mod alle mentalitet”. Medarbejdernes drivkraft ligger 
altså ikke i det meningsgivende arbejde, men er mere præget af nødvendigheden af deres 
egen overlevelse på virksomheden. 
 
 
                                                 
28 Adores 7. kerneværdi. 
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Selvrealisering og identitet 
Medarbejdernes identitet afhænger også af den sociale værdsættelse gennem arbejdet. 
Den enkeltes forsøg på selvrealisering og ”ideen om det gode liv” i relationen til det gode 
arbejde, bliver til en identitetsskabende autonomi på Adore. På Adore viser anerkendelsen 
at have så stor betydning for den enkelte medarbejders identitet, at frygten for at miste den 
eneste opnåelige anerkendelse, gør at man underkaster sig. Dette er frygten for fyring 
eller for at fremstå som om man ikke er god nok. Ved først at forhindre, at medarbejderne 
kan have et ordentligt selvværd har man gjort dem usikre på selve deres identitet, og låser 
dem således fast i deres situation, selvom de ikke bryder sig om den. Som en 
medarbejder udtrykker det: ”jeg har gennemskuet mekanismen bag, ik, så derfor generer 
det mig ikke et hammerslag” (Tynell, s. 14). Det bliver en holden fast i gamle 
”trosretninger” og mønstre, som reproduceres igen og igen i virksomheden, og ingen tør at 
gøre noget ved problemet. Hvis man ser dette i relation til Siegrists optik kan man også 
sige, at medarbejderne accepterer ubalancen og overforpligtelsen, simpelthen fordi de 
håber på at opnå belønningen i form af anerkendelse. 
 
Usynlig ledelse og mistillid 
Det er lederens ansvar at give medarbejderne feedback på arbejdsopgaver, samt 
kollegaer imellem kan støtte hinandens kompetencer. Det er derfor vigtigt at 
kommunikationen og netværket i virksomheden er åbent, således at der er plads til at vise 
hinanden gensidig støtte. På Adore er ledelsen derimod skjult, og medarbejderne sættes 
til at holde øje med hinanden. Dermed bliver mistilliden til ledelsen større, og 
medarbejderne føler sig overvåget fra alle sider. Ledelsens kontrolsystemer viser 
medarbejderne, at den ikke stoler på dem, og medarbejdernes syn på ledelsen er præget 
af mistillid, fordi de mener at ledelsen udnytter dem (Tynell speciale, s. 80).  
For medarbejderne giver det ingen mening at være fremmedgjorte overfor hinanden. 
Men fordi de er individualiserede og en del af konkurrencekulturen på Adore kender de 
ikke rigtig hinanden, og forhindres derfor i at opnå tillid i relationen til kollegerne. Ydermere 
forhindres de i at udvikle sig, ved at være forhindret i at give kritik, jf. VIPS tese 4. Fordi de 
er så fortravlede, og i situationen ikke ser en interesse i at hjælpe kollegerne, er de selv 
med til at den sociale støtte ikke opstår. Som en medarbejder udtrykker det ”Der er sådan 
en sort hul e-mail-kultur”, hvor ”man ikke behøver at give feed-back og sådan nogle ting” 
(Tynell speciale, s. 62). 
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Mangel på social kapital 
Som vi har set er Adore præget af manglende tillid til kollegerne, mistillid til ledelsen, intet 
fællesskab og derved ingen mening i arbejdet. Som tidligere beskrevet krænkes 
medarbejdernes rettigheder herved, bl.a. gennem manglende indflydelse. Disse elementer 
er grundlæggende i den sociale kapital, som VIPS beskriver. Den findes ikke på Adore, 
fordi forudsætningerne for opbyggelsen af den altså ikke har været til stede, i hvert fald 
ikke siden den nuværende arbejdsgang blev implementeret i virksomheden. 
Vi ser tydeligt på Adore, at den manglende sociale støtte og mening og dermed den 
manglende sociale kapital er et af hovedelementerne i det dårlige psykiske arbejdsmiljø på 
Adore. Dobbeltheden og manglen på sammenhæng mellem de iscenesatte normer og de 
reelle normer skaber for den enkelte en normløshed, og derved en fremmedgørelse, som 
er et resultat af manglende mening i arbejdet. Når Adore ansporer normerne og samtidig 
forhindrer et socialt fællesskab, opnår virksomheden et middel til at påvirke den enkeltes 
identitet. Dette medfører yderst produktive medarbejdere, men samtidig et yderst ringe 
psykisk arbejdsmiljø. 
 
 
Delkonklusion 
 
Vi har nu analyseret Adore med henblik på at karakterisere de problemer, der opstår i 
forbindelse med det psykiske arbejdsmiljø. Igennem analysen med de seks guldkorn har vi 
fundet fire overordnede kerneproblemer. 
 
Grænseløshed 
Adores ledelse opstiller en række fælles kerneværdier, som ansporer medarbejderne bl.a. 
til at yde personlige ofre. Ledelsen gør dem alle til selvstændige individer med ansvar for 
alt, hvilket også forværrer de sociale forhold på Adore. Medarbejderne kontrolleres af 
ledelsen og kollegerne gennem bl.a. IT-systemerne. Dette resulterer i, at medarbejderne 
sætter urealistiske deadlines, og derfor er nødt til at udvide arbejdstiden. De arbejder både 
dag og nat, og er ikke ansat til et fast antal timer, og derfor er arbejdstiden grænseløs. 
Ledelsen er ikke interesserede i at registrere de mange timer medarbejderne arbejder 
over. 
 Rollefordelingen i Adore er uklar for medarbejderne, hvilket skaber en usikkerhed i 
arbejdsfordelingen. Medarbejderne bliver usikre omkring samarbejdet med kollegaer, samt 
ledelsens reelle rolle. Ledelsen tilskynder medarbejderne til en hurtig fleksibel arbejdsgang 
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hvor alle ressourcer hos den enkelte skal udnyttes. Decentraliseringen af ansvaret fra 
ledelsen til medarbejderne bevirker at styringen bliver afsat i ledelsens interesse for størst 
muligt afkast. Medarbejderne er derfor pålagt en ekstra byrde, når de også skal tænke 
konkurrencestrategier i forhold til afsætning af produkterne.  
 
Ubalance i krav-kontrol og anstrengelse-belønning 
Det er dog ikke grænseløsheden alene, der kan tilskrives denne negative effekt. Vi har i 
vores analyse fundet talrige eksempler på ubalancer både i forhold til Karaseks krav-
kontrol model og Siegrists anstrengelses-belønnings model, som også spiller en rolle. 
Grænseløsheden bruges som påskud til at stille høje krav, som overholdelse af deadlines 
og personlige faktureringsmål. Samtidig overdrages alt ansvar til medarbejderne. Ledelsen 
fastholder den reelle kontrol over arbejdsprocessen ved at overvåge - og lade 
medarbejderne overvåge hinanden - gennem diverse IT-systemer, som ledelsen har 
introduceret. I forhold til Karaseks model har Adores medarbejdere derfor ikke egenkontrol 
over hvordan de kan leve op til kravene, selv om det udadtil og ifølge Adores kerneværdier 
ser ud som om dette er tilfældet.  
 Indflydelse er ifølge Siegrist en form for belønning. En anden form for belønning er 
lønnen for de mange timer der kræves for at opfylde arbejdsopgaverne. Ingen af disse 
belønningsformer er opfyldt i tilstrækkelig grad på Adore. Medarbejderne kan herved 
karakteriseres som belastede ifølge Karasek, og når arbejdet til sidst presser privatlivet i 
baggrunden, og derved tilsidesætter deres egen behov, bliver de også overbelastede 
ifølge Siegrist. 
 
Identitet 
Adores ledelse tvinger medarbejderne til at konkurrere mod hinanden og til konstant at 
tage stilling til mængden af det fakturerede arbejde.  Overholdelsen af kravene fra 
ledelsen er med til at opretholde medarbejdernes identitet, og kun ved at leve op til 
kravene findes anerkendelsen i form af sporadiske belønninger og – langt vigtigere for 
deres identitet - en følelse af at være god nok.  
 Virksomheden har foranstaltet et billede af den ideelle medarbejder, og har således 
skabt en norm for medarbejdernes identitet. For at realisere sig selv søger medarbejderne 
at leve op til dette glansbillede af det hele menneske, fordi den anerkendelse de søger, 
ikke kan opnås på andre måder.  
 Den solidariske sfære eksisterer ikke rigtig på Adore, fordi medarbejderne er 
individualiserede og adskilt, og som følge heraf ikke har tillid til hinanden. Grundlaget for 
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gensidig anerkendelse i form af fællesskabet er således heller ikke til stede, og dermed er 
fuld selvrealisering ifølge Honneths teori umulig, hvilket er hvad vi ser på Adore. 
Konkurrencementaliteten, forbuddet mod at ytre sig kritisk, og ikke mindst 
medarbejderes lave selvværd forhindrer medarbejderne i at tale sammen om problemerne. 
Ingen vil stå ved deres besvær med at klare arbejdsopgaverne, fordi de tror det 
udelukkende skyldes deres egne kvalifikationer eller personlighed.  
 På trods af at der er mistillid mellem medarbejdere og ledelse, underkaster 
medarbejderne sig alligevel alt, hvad de bliver budt. Medarbejderne kan ikke opnå den 
anerkendelse de burde modtage fra den solidariske sfære og finde tid til den private sfære. 
Medarbejderne mister derved selvværd og bliver usikre på deres identitet. Her mener vi at 
medarbejdernes identitet og anerkendelse kun findes igennem Adores værdier. 
Usikkerheden og frygten for at miste jobbet og den sidste anerkendelse, der gives ved 
opfyldelse af virksomhedens krav, er altså de primære årsager til at medarbejderne bliver i 
det dårlige psykiske arbejdsmiljø på Adore.  
 
Dobbeltheden på Adore 
Ligesom Tynell taler om dobbeltbindende normer, mener vi også, at problemerne på 
Adore kan tilskrives den dobbelthed ledelsen udøver. Dobbeltheden består på ét niveau 
af, at medarbejderne tilsyneladende har indflydelse og egenkontrol, og mulighed for at 
realisere sig selv igennem deres arbejdsopgaver, mens det i virkeligheden ser anderledes 
ud. Medarbejderne står kun tilbage med ansvaret, når de ikke kan nå at afslutte de 
opgaver de ikke har kontrol over, og efterlades med en følelse af dårlig samvittighed. 
 Ledelsen fremhæver i det hele taget nogle idealer, som den selv modarbejder gennem 
sine handlinger. Dette oplever de ansatte, og udvikler herigennem en mistillid til ledelsen. 
Ledelsen giver udtryk for, at den giver medarbejderne spillerum, men bruger samtidig 
konkurrencementalitet og ansvarliggørelse af medarbejderne som metoder til at accelerere 
arbejdsprocessen. Hermed mister medarbejderne den selv samme indflydelse og kontrol, 
som blev givet dem. Medarbejderne bliver iscenesat som hele mennesker, der har ansvar 
og indflydelse i høj grad, men oplever samtidig, at de har svært ved at nå deres mål, og 
må arbejde i døgndrift for at leve op til kerneværdierne. Derved bliver de usikre på deres 
egne evner, og derved deres stilling ikke bare på Adore, men på arbejdsmarkedet 
generelt.  
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DEL 2: 
Nye veje på Adore 
- forslag til afhjælpning af problemerne 
 
Hvis man vil skabe et bedre psykisk arbejdsmiljø på Adore er det nødvendigt at ændre 
mange ting i virksomheden. Ud fra teorien vil vi søge at komme med et bud på hvilke 
ændringer der kunne foretages, for at gøre det psykiske arbejdsmiljø bedre. Igen minder vi 
om, at vores viden og analyse om Adore udelukkende hviler på sekundær empiri. Derfor 
skal denne del af opgaven blot ses som et eksperiment til rent hypotetisk at bruge vore 
teorier på en case, der forsøger at skitsere en konkret virkelighed.  
 Først behandler vi her en kortlægning af arbejdsmiljøet. Derefter kommer vi med 
forslag til en række tiltag, der kunne foretages på Adore. Dette involverer de fire 
kerneproblemer vi identificerede i kapitel 3. Vi mener derfor, at en undersøgelse af 
arbejdsmiljøet vil være et nødvendigt grundlag for ændringer. Ledelse og medarbejdere er 
nødt til at være opmærksomme på hvor i ledelses- og organisationsstrukturen 
problemerne findes, før de kan gøre noget ved dem. 
 
 
Kortlægning og nye begreber 
 
Kortlægning af det psykiske arbejdsmiljø 
En arbejdspladsvurdering er et lovkrav, men på Adore er denne ifølge flere medarbejderes 
udsagn særdeles mangelfuld, fordi ledelsen afsatte en time til at diskutere de positive 
sider, mens de negative kun blev diskuteret i et kvarter (Tynell speciale, s. 105). Her 
forsøger ledelsen igen at undgå kritik af forholdene. Men hvis formålet er at bevare de 
eksisterende arbejdsforhold er dette da også særdeles forståeligt. Vi mener nemlig, at hvis 
der først blev taget hul på en sådan undersøgelse ville det være særdeles farligt for Adore 
som virksomhed – dette vil blive uddybet senere i afsnittet. 
Hvis man virkelig ønskede at forbedre arbejdsmiljøet kunne spørgeskemaer og 
undersøgelser sætte dagsordenen, jf. VIPS 9. tese. Vi mener også, at man på denne 
måde kunne starte med at skabe øget medarbejderindflydelse. Medarbejderne skal 
sammen arbejde mod et fælles mål, så der skabes mere mening og social interaktion på 
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arbejdspladsen, i stedet for kun at koncentrere sig om de individuelle faktureringsmål og 
deadlines.  
 
Forbehold for en undersøgelse 
Der er dog visse forbehold man må tage, hvis man skal undersøge og måle det psykiske 
arbejdsmiljø på en virksomhed som Adore. For det første må der skabes tillid omkring 
processen, hvilket i sig selv kan være problematisk, idet der allerede eksisterer mistillid til 
ledelsens motiver29.  Hvis der fra starten er gensidig mistillid imellem ledere og 
medarbejdere, vil det være en forhindring for en forbedringsproces, jf. VIPS tese 3. Det vil 
også være problematisk for virksomheden at hyre et konsulentfirma til at udføre en 
undersøgelse. Det var nemlig et konsulentfirma, der i første omgang fik implementeret den 
nuværende arbejdsgang på Adore, og ledelsen har flere gange brugt eksterne 
konsulenters råd som argument til at indføre ændringer over hovedet på medarbejderne 
(Tynell, s. 16). Dermed antager vi, at medarbejdernes tillid til konsulenter er begrænset. 
For at forbedre det psykiske arbejdsmiljø kunne det være en idé for Adore at alliere sig 
med uafhængige forskningsprojekter som f.eks. VIPS. De er uafhængige af Adores 
pengekasse, og der er generelt i samfundet stor tillid omkring officielle 
forskningsinstitutioner.  
 
Konsekvenser af en undersøgelse 
Skulle der i første omgang være vilje fra ledelsen til at kortlægge Adores arbejdsmiljø ud 
fra en kvantitativ undersøgelse, og hvis undersøgelsen blev lagt ud til offentligt skue for 
medarbejderne på Adore, ville det nok skabe et fælles udgangspunkt for forbedringer i det 
psykiske arbejdsmiljø. Samtidig ville det have store konsekvenser for virksomheden, hvis 
en sådan undersøgelse ville vise nogenlunde det samme om det psykiske arbejdsmiljø, 
som Tynells undersøgelser har vist. Mange medarbejdere ville blive særdeles 
overraskede, fordi de tror at de står aldeles alene med deres utilfredshed. Således er der i 
casen eksempler på medarbejdere, der taler med deres kolleger uden for arbejdstiden, og 
finder ud af, at der er andre end dem selv, der er utilfredse (Tynell, s. 14). I det øjeblik man 
har nogen at dele sin utilfredshed med, skabes der en kollektiv kraft i form af den sociale 
støtte, der i den grad mangler på Adore. De førnævnte medarbejdere, der delte deres 
utilfredshed, begyndte nemlig umiddelbart efter de havde talt sammen at overveje at sige 
deres stillinger op (Tynell, s. 14).  
                                                 
29 Medarbejderne er f.eks. opmærksomme på at projektstyringen reelt er for at få dem til arbejde hurtige, og at 
kerneværdierne reelt er der for at presse dem (Tynell, s. 13). 
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Vi mener, der vil være en reel fare for en medarbejderflugt, i det øjeblik medarbejderne 
finder ud af, at det måske ikke er dem, der er noget galt med. Det vil være nødvendigt at 
følge op med store ændringer i hele organisations- og ledelsesformen, og man må være 
beredt på en lang periode med genskabelse af tillid mellem medarbejdere og ledelse. Det 
tager nemlig lang tid og kræver en stor indsats at opbygge et godt psykisk arbejdsmiljø, 
som VIPS påpeger i tese 12. 
Hvis ledelsen har motivationen til at forbedre arbejdsmiljøet, kan den udenom en 
undersøgelse gradvist slække på de mange krav og give medarbejderne mere reel 
indflydelse. Det kan f.eks. være ved at genindføre det såkaldte eskalationsprincip, som gør 
det muligt at få tildelt ekstra ressourcer til en opgave (Tynell, s. 9). 
 
Plads til nye begreber 
For Karasek er det vigtigt, at medarbejderne har indflydelse på arbejdspladsens politik, og 
at der i udformningen af denne fokuseres på et godt psykisk arbejdsmiljø. For at kunne 
skabe forbedringer på Adore er det i første omgang vigtigt at problemerne 
begrebsliggøres, for at der derved kan skabes mulighed for at fremsige og forklare de 
psykiske arbejdsmiljøproblemer. Derved skabes en fælles forståelsesramme mellem 
ledelse og medarbejdere, og mellem medarbejderne indbyrdes. Ligeledes skal også 
forbedringstiltag begrebsliggøres. Tynells analyse af Adore er et eksempel på hvordan 
man videnskabeligt kan bruge og videreudvikle begreber for at gennemskue og finde nye, 
skjulte problemstillinger.  
Honneth peger også på begrebsliggørelsen, idet han siger: ”Hvis den individuelle 
identitetsdannelse imidlertid også afhænger af den sociale værdsættelse, som ens eget 
arbejde nyder inden for samfundet, så bør arbejdsbegrebet ikke være udarbejdet således, 
at det kategorialt fuldkommen skjuler denne psykiske sammenhæng.” (Honneth, s. 45). 
Dette fremsiger Honneth i sin kritik af Habermas30 arbejdsbegreb, men vi mener udsagnet 
kan benyttes i relation til Adore. Casens eksisterende arbejdsbegreb på Adore - de 
dobbelte normer - har betydning for den enkeltes identitet. Medarbejdernes personlige 
egenskaber fremstilles netop som fuldstændigt uafhængige af virksomheden. Hvis der skal 
skabes et bedre arbejdsmiljø, må man i stedet anerkende nødvendigheden i social 
anerkendelse og støtte i fællesskabet. I tråd med VIPS må indsatsen for et bedre psykisk 
arbejdsmiljø i hvert fald udfordre den i casen gældende diskurs på Adore.  
 
 
                                                 
30 Se kapitel 2, side 23-25. 
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Tiltag til forbedringer 
 
Genopbygningen af arbejdet 
Karasek mener, at det væsentligste er selve kontrolaspektet, at det gode arbejdsmiljø ikke 
skal dikteres oppefra, men skal forbedres i samarbejde mellem ledelse og medarbejder. 
Forudsigeligheden på Adore kunne gøres klarere i form af ændring af kontrol-krav punktet. 
På Adore fortæller ledelsen, hvordan arbejdsmiljøet skal være, ved at ansætte et 
konsulentfirma, som trækker deres system ned over hovedet på medarbejderne.  
NFA, VIPS og Karasek har meget tilfælles omkring omstruktureringen af selve 
arbejdsformen, i og med at de begge peger på, at hver enkelt virksomhed skal finde deres 
egen vej til at opnå et bedre psykisk arbejdsmiljø. Men grundlæggende er reel fælles 
medarbejderindflydelse nødvendig for medarbejdernes følelse af kontrol over arbejdet, og 
dermed nødvendig for forbedringen af det psykiske arbejdsmiljø. 
 
Reel selvledelse 
Hvis det var medarbejderne, og ikke ledelsen, der havde reel kontrol over kravene31 ville 
billedet af Adore tegne sig noget anderledes. Hvis medarbejderne de facto fik indflydelse 
til at estimere realistiske deadlines ville det betyde, at de kunne producere mere optimale 
løsninger og dermed opnå en grad af tilfredshed i arbejdet. Noget som både VIPS tese 7 
og Siegrist peger på. En handling som Honneth også mener, vil skabe et grundlæggende 
selvværd hos den enkelte, når der findes en anerkendelse for den enkeltes præstation i 
det solidariske fællesskab på arbejdspladsen. Vi formoder, at en sådan reel ansvarlighed 
vil forvandle arbejdspresset til konstruktiv handlingskompetence.  
 Det betyder naturligvis ikke, at ledelsen bør gå fra at være meget kontrollerende til 
fuldstændig at give slip. Ledelsen bør i stedet indvie medarbejderne i mange flere af de 
informationer den sidder inde med. Hvis medarbejderne f.eks. fik et indtryk af Adores 
regnskaber, og hvis virksomheden satte sig nogle mål for et moderat overskud, ville de 
bedre kunne forstå hvilken salgbarhed, der er realistisk i et projekt. Ledelsen bliver altså 
nødt til i højere grad at stole på at medarbejderne er kompetente til dette. Ledelsen skal 
kort sagt skabe rammerne for at medarbejderne kan have ansvar og handle selv. Hermed 
ville der også blive skabt et grundlag for tillid mellem medarbejdere og ledelse, og dermed 
kan den sociale kapital der er så vigtig for det psykiske arbejdsmiljø begynde sin 
opbygning. 
  
                                                 
31 Se kapitel 3, s. 38. 
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Indflydelse og egenkontrol som aflastning og belønning 
Med Siegrists optik kan øget indflydelse også ses som mere belønning, og samtidig 
mindre anstrengelse, fordi der med reelle selvestimerede deadlines vil blive mere tid til de 
enkelte arbejdsopgaver, samtidig med at man vil aflevere mere tilfredsstillende løsninger. 
Der vil blive mere balance mellem belønning og krav, og arbejdsbyrden og dermed 
overforpligtelsen vil blive mindre.  
Med mere indflydelse ville medarbejderne også i forhold til Karaseks model gå fra at 
være belastede til at blive en mere aktiv del af Adore, og ville udvikle sig personligt til gavn 
for både dem selv og Adore. Det væsentlige i et aktivt job er nemlig, at der ikke ligger et 
for stort psykisk pres. Derfor er det også nødvendigt at fjerne IT-testen Master Profile32, 
fordi den udgør et væsentligt psykisk pres. Den viser den enkelte medarbejdernes 
manglende personlige egenskaber i forhold til at opfylde Adores krav i kerneværdierne, 
hvilket giver medarbejderen dårlig samvittighed over ikke at kunne leve op til idealet. 
 
Grænseløshed og identitetsomvending 
Vi formoder, at når medarbejderne får lov at estimere deres egne deadlines, så har de 
også tid til familie og fritid. I casen oplever medarbejderne muligheden for 
hjemmearbejdsplads som en belastning fordi de bliver nødt til at arbejde længe for at 
overholde deadlines. Når de sætter en deadline mere realistisk vil de kunne tage fri 
tidligere. Medarbejderne vil dermed have mere tid i privatsfæren, hvilket vi også tror, vil 
gavne deres psykiske arbejdsmiljø, idet de højst sandsynligt vil kunne opnå den 
anerkendelse og tid med familien, som er vigtig for identiteten, ifølge Honneth. 
Reel frihed betyder ikke nødvendigvis, at medarbejderne selv stopper med konstant at 
arbejde over. Derfor bør ledelse og medarbejdere på Adore være særdeles 
opmærksomme på deres kollegers velbefindende i forhold til arbejdstiden, og støtte 
hinanden i at sætte grænser for arbejdet. 
Med de dobbelte normer har Adore påvirket medarbejdernes identiteter. Medarbejderne 
er blevet vænnet til et bestemt tankemønster, som har resulteret i et dårligt psykisk 
arbejdsmiljø. Ledelsen har vænnet medarbejderne til at arbejde hele tiden, og derfor må 
der gøres en indsats for at få dem på ret kurs igen.  Virksomheden Adore skal give plads 
til realistiske krav og værdier, så medarbejderne oplever en sammenhæng. Således kan 
den enkelte opnå anerkendelse og komme nærmere på sin egen selvrealisering. Hermed 
er der i hvert fald større chance for at opnå sin selvrealisering og komme nærmere på ”det 
gode liv”. 
                                                 
32 Se kapitel 3, s. 43. 
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Fagforening som pression og økonomi som hindring 
Medarbejderne har lavet en ansættelseskontrakt med deres arbejdsplads, men de føler sig 
pressede til at efterleve selv de mest uanstændige krav. De uretfærdigheder der finder 
sted på Adore, burde medarbejderne ikke finde sig i. Ironisk nok ”ansvarliggøres” 
medarbejderne, men da dette ikke er reelt, resulterer det i, at de netop ikke tør tage 
ansvaret for at sige op. De føler sig magtesløse, og bange for at miste deres job, hvis de 
brokker sig. 
For medarbejderne ville det være godt at alliere sig med f.eks. en fagforening så de har 
et fælles organ, hvorigennem de kan ytre sig og presse Adore til at forbedre deres vilkår. 
Medarbejdere der er aktive og samtidig insisterer på ændringer, kan rykke noget, men kun 
ved hjælp af en lige så aktiv fagforening. Man kunne forestille sig, at ledelsen på Adore 
ikke bryder sig om, at man ”forråder” virksomheden på den måde.  
Uden en økonomisk belønning der matcher anstrengelserne, er stress og psykiske 
problemer uundgåelige. Overarbejde uden løn er demotiverende, og det er ren forretning 
for Adore. Jo mere man arbejder gratis for virksomheden, jo mere tjener den. Dette er nok 
også den største hindring for at forbedre det psykiske arbejdsmiljø på Adore, fordi netop 
den nuværende ledelses- og organisationsstruktur er grunden til virksomhedens øgede 
omsætning (Tynell, s. 7).  
Hvis virksomheden kun fungerer med økonomisk vinding for øje er der ikke umiddelbart 
noget incitament til at forbedre vilkårene. Kravene kunne dog komme via lovgivning, bl.a. 
arbejdspladsvurderingen, selvom dette i Adores tilfælde må siges at have været 
utilstrækkeligt. Vi mener dog det vil være et bedre grundlag, hvis også ledelsen reelt var 
interesserede i at forbedre det psykiske arbejdsmiljø – den fælles proces er jo selve 
grundlaget for forbedringer. 
 
Delkonklusion 
 
Vejen til et bedre psykisk arbejdsmiljø på Adore synes lang og problematisk, da 
situationen nærmest må betegnes som kritisk. Et godt sted at starte ville være en 
kortlægning af arbejdsmiljøet, hvor ledelse og medarbejdere grundigt kan få diskuteret 
kerneproblemerne. En væsentlig forudsætning for at forbedre arbejdsmiljøet er, at 
ledelsen og medarbejderne har tillid til hinanden, og samarbejder om at nå målene, som 
både NFA og Karasek påpeger. Det skal være muligt for alle medarbejdere at ytre sig 
kritisk, uden at blive affejet som "brokkerøv". 
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Et af de væsentligste problemer på Adore, er medarbejdernes mangel på indflydelse 
over deres arbejdsgang. Ledelsen kunne f.eks. ved afskaffelsen af IT-redskabet Master 
Profile, samt nedtrapning af den hårde konkurrencementalitet sørge for, at medarbejderne 
ville føle sig i stand til at estimere deres opgaver mere realistisk. Dette vil føre til, at 
medarbejderne ikke bliver lige så pressede af deres arbejde, og ikke bliver nødt til at 
arbejde over. Samtidig bør eskalationsprincippet indføres, så det er muligt at blive tildelt 
ekstra ressourcer til uforudsete problemer. 
Det er også vigtigt, at ledelsen i højere grad belønner og anerkender medarbejdernes 
indsats. Dette kan ske ved at give medarbejderne mere indflydelse og egenkontrol, og ved 
at inkludere lederne i de åbne kontormiljøer. Efterhånden som tilliden vender tilbage, vil 
der blive opbygget en social kapital, og fællesskabet på arbejdspladsen vil genetablere 
sig, hvilket ifølge Honneth vil føre til anerkendelse fra solidaritetssfæren. Det kan være 
nødvendigt for medarbejderne at skabe et fælles organ, f.eks. en fagforening, til at presse 
ledelsen til ændringer. Den nuværende organisations- og ledelsesform er fokuseret 
omkring økonomisk afkast, hvilket kan være en hindring for ledelsen vilje til at skabe 
forbedringer. 
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KAPITEL 4 
SAMLET KONKLUSION OG PERSPEKTIVERINGER 
 
 
Samlet konklusion 
 
For at finde muligheder til at skabe et godt psykisk arbejdsmiljø på Adore har vi gennem 
analysen identificeret fire overordnede kerneproblemer, som er af gennemgående 
karakter. Det er med udgangspunkt i karakteristikken af disse problemer vi har fundet 
grundlag for mulige løsningsforslag til at opnå et bedre psykisk arbejdsmiljø. 
 
Det første kerneproblem omhandler det grænseløse arbejde. Ved både at ansvarliggøre 
og kontrollere medarbejderne, får ledelsen medarbejderne til at sætte sig urealistiske 
deadlines, som gør det nødvendigt for dem at udvide arbejdstiden. Arbejdet er grænseløst, 
fordi der ikke holdes styr på tiden. De praktiske beslutninger om arbejdets udførelse er op 
til medarbejderne, mens ledelsen gennem kontrollen indirekte sætter målene. Dermed 
opstår uvished om ansvarsfordelingen. 
 
Det andet kerneproblem er ubalance i forhold krav og kontrol og i forhold til belønning og 
anstrengelse. De reelle krav ledelsen stiller stemmer ikke overens med medarbejdernes 
grad af indflydelse på løsningen af opgaver, og medarbejderne er derved bange for ikke at 
kunne leve op til kravene, og derfor bliver de belastede. Den manglende indflydelse og 
store anstrengelse for at nå det hele bliver ikke belønnet i forhold til indsatsen. Dermed er 
medarbejderne overforpligtede, og har dårlig samvittighed. 
 
Det tredje og fjerde kerneproblem omhandler identitet og dobbelte normer som i høj grad 
hænger sammen. De består i, at ledelsen, ved at opstille dobbelte normer, påvirker 
medarbejdernes identiteter for at få dem til at leve op til kravene. Ledelsen tilskynder en 
konkurrencementalitet og ansvarliggør medarbejderne for at få dem til at anstrenge sig. På 
Adore findes der kun en grad af anerkendelse i det øjeblik man kan overholde kravene, og 
derfor presser medarbejderne sig selv i forsøget på dette. Medarbejderne søger 
anerkendelsen ved at tilpasse sig Adores normsæt, men dette kan ikke fuldt ud lade sig 
gøre. Der findes både ét iscenesat og ét reelt normsæt, som udelukker hinanden. Da 
ledelsen individualiserer medarbejderne, kan der ikke skabes et solidarisk fællesskab, og 
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når den enkelte ikke kan finde anerkendelse her, er selvrealiseringen ufuldstændig. På 
grund af manglen på anerkendelse har medarbejderne ringe selvværd og befinder sig i et 
dårligt psykisk arbejdsmiljø. 
 
De fire kerneproblemer viser, at organisations- og ledelsesstrukturen skaber det dårlige 
psykiske arbejdsmiljø på Adore, hvilket bekræfter vores hypotese. For at afhjælpe 
kerneproblemerne er det derfor i første omgang nødvendigt med en uafhængig 
undersøgelse af virksomheden, så ledelse og medarbejdere kan blive opmærksomme på 
den grundlæggende problematiske arbejdsgang. Ved at begrebsliggøre og beskrive 
problemerne gennem en undersøgelse, som medarbejderne får indsigt i, er der skabt et 
reelt grundlag for en dialog mellem ledelse og medarbejdere.  
Ledelsen er herefter nødsaget til at forholde sig til en sådan undersøgelse, og vise vilje 
til at forbedre det psykiske arbejdsmiljø. Ellers kan ledelsen risikere, at medarbejderne 
forlader Adore, fordi de finder ud af, at det ikke er dem, der er noget galt med. En anden 
mulighed for medarbejderne er at skabe et fælles organ, f.eks. en fagforening, der kan 
varetage deres interesser og på den måde presse ledelsen.  
Hvis der startes en fælles proces, som følges op med handling, kan det psykiske 
arbejdsmiljø forbedres. Det vigtigste er, at der skabes sammenhæng mellem normerne. 
Første skridt kunne være til at give medarbejderne medindflydelse, som giver dem ansvar 
og tid til at løse opgaverne. Derved kan der også skabes balance mellem arbejds- og 
privatliv. Dermed skabes balance mellem krav og kontrol og mellem anstrengelse og 
belønning, fordi det reelt bliver muligt at leve op til normerne, og fordi at en mindre 
arbejdstid hænger bedre sammen med belønningen. Således opfyldes medarbejdernes 
rettigheder, tilliden til kolleger og ledelse kan genskabes, og derved kan der findes mening 
i arbejdet. Det dårlige psykiske arbejdsmiljø kan forbedres i takt med en større social 
kapital på Adore.  
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Perspektiveringer 
 
 
Indledning 
I vores indledende tanker omkring dette projekt var vi meget optaget af fænomenet 
arbejdsglæde, som vinder mere og mere udbredelse, primært i konsulentbranchen33. I 
processen fandt vi dog ud af, at begrebet er svært at arbejde med, fordi det ikke er klart 
defineret, og fordi det er et fænomen, der ikke er forskningsmæssigt velbelyst. Det er et 
diffust udtryk, da det kan tolkes forskelligt afhængigt af hvordan det bruges. Det er 
interessant hvorfor og hvordan arbejdsglæde bruges af konsulenter og hvilke forskelle der 
ligger i forhold til arbejdsmiljøforskningen.  
Vi har her valgt at introducere og diskutere konsulentfirmaet Projekt Arbejdsglædes 
tilgang til arbejdsglæde. Firmaet slår sig op på at skabe arbejdsglæde i virksomheder, for 
at kunne løse problemer omkring stress, sygefravær, manglende kreativitet, mistillid og 
brok (http://www.projektarbejdsglaede.dk/). Projekt Arbejdsglæde er stiftet og ejes af 
Alexander Kjerulf, som har skrevet bogen ”Happy Hour is 9 to 5”, hvori han definerer 
hvordan man som medarbejder og virksomhed kan skabe arbejdsglæde.  
 
Projekt Arbejdsglæde 
Projekt Arbejdsglæde har arbejdet med at skabe arbejdsglæde hos en masse danske og 
udenlandske firmaer, som f.eks. Novo Nordisk, IBM, Danske Bank, Maersk m.fl. 
(http://www.projektarbejdsglaede.dk/). Hos Projekt Arbejdsglæde er det udelukkende 
arbejdsglæden, der er i fokus, og både for medarbejdernes og virksomhedens skyld bør 
man prioritere arbejdsglæden, mener Chief Happiness Officer Alexander Kjerulf. Herunder 
definerer han, at glade medarbejdere har mere ”drive”, mere succes, kreativitet, energi, 
mindre stress, har det sjovere og er sundere, end ikke glade ansatte. For virksomheden 
betyder dette mere produktivitet, kvalitet, mindre sygefravær, mere salg, mere innovation, 
mere fleksibilitet – mere profit. Kjerulf nævner også at ligesom stress og tristhed på 
arbejdet påvirker livet udenfor, påvirker arbejdsglæden også fritids- og familieliv på en 
positiv måde (Kjerulf, s. 10-16). 
Kjerulf har skrevet bogen ud fra sine egne erfaringer på arbejdsmarkedet og ud fra sine 
selvstudier om forskellige virksomheder og arbejdslivsteorier. Han finder inspiration i 
                                                 
33 F.eks. http://www.unicoaching.dk/, http://www.cubion.dk/, http://www.sommerskov.dk m.fl. 
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mange casestudier, samt hovedsageligt i teorierne om positiv psykologi34 og Appreciative 
Inquiry35 (http://positivesharing.com). 
 
Definitionen af arbejdsglæde 
Kjerulf erkender, at det er svært præcist at definere arbejdsglæde, fordi der er tale om en 
følelse. Han peger dog på en række faktorer, som er nødvendige for at have 
arbejdsglæde. Det er dimensioner, der minder meget om de faktorer som NFA benytter i 
deres spørgeskema36, og som også findes i vores øvrige teori. Kjerulf nævner således 
vigtigheden af bl.a. det sociale i arbejdet, værdsættelse, ansvarlighed, udvikling og at 
kunne gøre en forskel (Kjerulf, s. 22). Således ligger Kjerulfs arbejdsglædebegreb 
umiddelbart tæt op ad de faktorer man i forskningen forbinder med psykisk arbejdsmiljø. 
Som vi ser nedenfor er der dog forskel i tilgangen til selve det at forbedre forholdene på en 
arbejdsplads. 
Det er fuldstændig bevidst, når Kjerulf ikke benytter begreber som f.eks. jobtilfredshed, 
simpelthen fordi han mener at det lyder for kedeligt – det er ikke nok at være tilfreds. Man 
bør i stedet være glad for sit arbejde, fordi arbejdet bør være spændende, energigivende 
og sjovt (Kjerulf, s. 27).  
 
Undersøgelser som grundlag? 
Når arbejdsglæden skal skabes, mener Kjerulf ikke, at dette skal ske via detaljerede 
spørgeskemaundersøgelser, og han benytter kun selv simple spørgeskemaer (Kjerulf, s. 
174). Kjerulf mener ikke som NFA og VIPS, at et udgangspunkt for forbedringer af det 
psykiske arbejdsmiljø ligger i at lave en mere dybdegående spørgeskemaundersøgelse37. 
Baseret på VIPS konklusioner og med vores analyse af Adore, mener vi, at en 
undersøgelse kan være et vigtigt grundlag for forbedringer. I vores analyse af Adore har vi 
identificeret nogle psykiske arbejdsmiljøproblemer, som medarbejderne på Adore har 
svært ved at gennemskue, fordi de ikke ved hvordan de hinanden gensidigt har det.  
Netop dette fælles grundlag er vigtigt for arbejdsglæden, mener Kjerulf. Derfor vil det 
ifølge Kjerulf være ledelsen og medarbejdere indbyrdes som skal sætte arbejdsglæde som 
mål, samt visualisere hvordan dette mål ser ud og beslutte sig for at være glade på 
arbejdet. Kjerulf mener at der samtidig bør udarbejdes en realistisk plan, og man bør holde 
                                                 
34 Studiet af styrken af positive følelser og værdier, som gør at individer og samfund kan trives, ved at fokusere på og 
forstå positive følelser. Herigennem kan man blive tilfreds med fortiden, glad i nutiden og have håb for fremtiden. 
(http://www.ppc.sas.upenn.edu/) 
35 Teori omhandlende kollektivt at søge det bedste i individer og i organisationer – en systematisk søgen efter det der 
giver en organisation ’liv’, hvor den er mest effektiv i økonomiske og menneskelige henseender. 
(http://appreciativeinquiry.case.edu/) 
36 Se bilag 1. 
37 VIPS tese 9 – se bilag 2. 
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sig til denne plan med en passion for arbejdsglæde (Kjerulf, s. 176-183). Her er Kjerulf 
enig med NFA og vores øvrige teoretikere – det bør være en fælles proces.  
 
Fokus på problemer og muligheder 
VIPS påpeger, at man både skal tage problemerne alvorligt, men også dyrke 
mulighederne38. Her er Kjerulf delvis enig, men prøver i høj grad at holde fokus uden for 
problemerne. Man bør fokusere på det arbejde der er udført, snarere end det der ikke er 
(Kjerulf, s. 95). Generelt er der hos Kjerulf en tendens til at udvikle det der virker, hvilket 
nok også ville fungere fint, hvis forudsætningen er, at opbygningen af organisationen og 
arbejdsgangen er uden væsentlige arbejdsmiljøproblemer. Hvis Kjerulf skulle skabe 
arbejdsglæde på en virksomhed som Adore, ville han få nogle store problemer, fordi han 
ville finde ud af, at noget er grundlæggende galt – men uden at observere problemerne vil 
det være svært for Kjerulf at identificere dem. 
 
Arbejdsglæde starter hos den enkelte 
Som udgangspunkt mener Kjerulf, at arbejdsglæde mere skal komme fra den enkelte selv 
end det er virksomhedens ansvar at skabe den. Arbejdsglæde kommer hovedsageligt ikke 
fra de politikker virksomheden udtrykker (Kjerulf, s. 28-31). Hermed er han fundamentalt 
uenig med f.eks. Karasek, og ligger heller ikke i tråd med de konklusioner vi har draget om 
det psykiske arbejdsmiljø på Adore. Vi mener netop, at virksomhedens politikker først må 
ændres, så det giver plads til, at der kan udvikles arbejdsglæde. Blandt andet fordi vi ser 
på Adores kerneværdier som værende forhindringer af medarbejdernes indflydelse, og 
dermed også deres glæde ved at arbejde i virksomheden. Det skaber ikke arbejdsglæde 
at være underlagt normer, som man ikke kan leve op til. Det er lidt naivt at tro, at den 
enkelte medarbejder alene kan skabe sin arbejdsglæde, når der er en ledelse, der opstiller 
urealistiske krav. Vi kan derimod give ret i, at den enkelte medarbejder skal gøre noget, så 
det ikke er forskellige instanser (f.eks. NFA) eller teoretikere alene, der skal gå ind og lave 
retningslinier for forbedringen af det psykiske arbejdsmiljø. Forskellige instanser med 
deres retningslinier kan være gode eksempler, men de kan fortolkes forskelligt.  
Kjerulf nævner dog, at der kan være visse begrænsninger for den enkelte, hvis 
rammerne i virksomheden ikke giver plads til arbejdsglæde (Kjerulf, s. 166). Han peger på 
mange af de problemstillinger vi ser på Adore som ødelæggende for arbejdsglæden. Han 
mener, at folk ikke bør arbejde mere end ca. 40 timer ugentligt, fordi det så går ud over 
kreativiteten og produktiviteten. Man må være i stand til at prioritere sin tid, og ledelsen 
                                                 
38 VIPS tese 10 - se bilag 2. 
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bør gå foran med et godt eksempel og ikke rose folk, som arbejder over (Kjerulf, s. 95-
100). Kjerulf siger, at der bør skabes en kultur for åbenhed fordi det, der mest af alt kan 
ødelægge arbejdsglæden, er frygten for at blive fyret. Dette gør nemlig, at man ikke tør 
udtale sig, skjuler sine meninger og ikke påpeger de problemer man ser (Kjerulf, s. 111-
112). Her mener han også, at hvis ovenstående problematikker på virksomheden, ikke er 
muligt for den enkelte at ændre, så er det medarbejdernes eget ansvar at sige op og søge 
nye udfordringer. Som vi har set hos Adore kan dette dog være problematisk, hvis 
medarbejderne netop er så usikre, at de i situationen heller ikke mener at kunne være 
gode nok til at ansættes i andre virksomheder. 
 
Brugen af konsulentfirmaer 
På en virksomhed hvor tingene som udgangspunkt fungerer nogenlunde, kan det godt 
være at Kjerulf kan hjælpe med at skabe arbejdsglæde, men på virksomheder som har 
problemer på grund af selve ledelsesformen, tror vi det vil være svært. Det er muligt, at 
Kjerulf selv er opmærksom på, hvor hans idéer kan bruges og ikke kan bruges. Vi peger 
blot på, at hvis der skal skabes arbejdsglæde er der en række grundlæggende faktorer, 
som først skal være i orden – først herefter kan det være muligt at øge glæden i arbejdet. 
Man bør altså være opmærksom på, at konsulentfirmaer ikke kun benyttes som en hurtig 
løsning, for at få det til at se ud som om man gør noget for det psykiske arbejdsmiljø. Både 
på Adore og i VIPS ser vi, at en forbedring af det psykiske arbejdsmiljø, og dermed af 
arbejdsglæden, tager lang tid, og ofte kræver store ændringer. 
Der er noget nærværende i tanken om, at alle kan opnå glæde i dagligdagen på sit 
arbejde. Kjerulf mener, at en af måderne at nå dertil er hans opstillede værktøjer, eller 
hans seks teser39. Det kan måske virke en anelse generaliserende at lave et sæt 
værktøjer for adfærd og forvente, at resultatet vil være det samme uanset hvor og hvem 
det bliver præsenteret for. 
 
Forskning i arbejdsglæde 
Kjerulf har en meget psykologisk tilgang til arbejdsglædefænomenet, idet han siger, at det 
er op til den enkelte at være aktiv i skabelsen af arbejdsglæde. Vi mener også, der er 
noget positivt ved brugen af glædesfølelsen, der vidner om, at den enkeltes arbejde ikke 
blot skal fungere, og være retfærdigt struktureret. Der skal være en håndgribelig glæde 
ved at gå på arbejde i det moderne samfund. Arbejdsmiljøforskningens tilgang har en 
kritisk tilgang til det psykiske arbejdsmiljø, som til tider kan virke negativt ladet. Vi håber 
                                                 
39 At være positiv, at lære, at være åben, at deltage, at finde mening, og have kærlighed i relationer. Disse værktøjer 
forklares og udbygges i bogen, hvor der gives praktiske eksempler på hvordan de virker og bruges (Kjerulf, s. 38-82). 
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begrebet arbejdsglæde i trit med den generelle forskning om menneskers lykke og glæde, 
i højere grad vil blive genstand for forskningen. Fordi arbejdsglæde bliver et mere og mere 
populært ord både blandt virksomhederne og i konsulentbranchen, er det nødvendigt med 
en forskningsmæssig kritisk tilgang til fænomenet arbejdsglæde og konsulentbranchen 
aktive brug af dette. 
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Bilag 
 
 
Bilag 1: Dimensioner og faktorer med betydning for psykisk arbejdsmiljø 
(http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/) 
 
A. Krav i arbejdet 
? Kvantitative krav: Handler om hvor meget man skal nå på arbejdet. Hvis der er 
høje krav og mangler tid eller ressourcer til at udføre opgaven, kan det medføre 
stress. Hvis medarbejderen har indflydelse, samt hvis der er klare og entydige krav 
kan dette hjælpe. 
? Arbejdstempo: Handler om hvor intensivt arbejdet udføres. I visse brancher ligges 
der vægt på højt tempo i arbejdet. 
? Kognitive krav: Handler om hvor meget medarbejderne skal tænke over 
udførelsen af arbejdet, herunder få idéer, tage initiativ, kunne overskue mange ting 
samt tage beslutninger. Graden af dette bør svare til ansattes forudsætninger. 
? Følelsesmæssige krav: Handler om hvor meget der arbejdes med mennesker, og 
hvor meget der kræves af denne interaktion, som ofte er et vilkår for arbejdet. 
? Krav om at skjule følelser: Hvis man skal fremstå venlig, selvom kunden fx er 
ubehagelig. Her er det vigtigt at vide, hvor grænsen går. 
 
B. Arbejdets organisering og indhold 
? Indflydelse: Handler om hvor meget reel indflydelse den enkelte medarbejder har 
på sine arbejdsopgaver og på arbejdspladsen. 
? Udviklingsmuligheder: Hvis der er krav, som det kræver en indsats at opfylde, og 
at man på denne måde lærer og tilegner sig nye kompetence. Kan fx være krav om 
at tage initiativ. Manglende udviklingsmuligheder kan resultere i apati, hjælpeløshed 
og passivitet. 
? Variation: Handler om hvorvidt der findes forskellige slags opgaver i arbejdet. 
Gentagelsesarbejde er ofte karakteriseret ved lav indflydelse og få 
udviklingsmuligheder. 
? Mening i arbejdet: At arbejdet giver mening i forhold til et alment formål eller i 
forhold til at bidrage til virksomhedens samlede produkt. Hvis der er mening i 
arbejdet er der oftest også engagement. 
? Involvering i arbejdspladsen: Handler om hvor involveret man er i den samlede 
virksomhed.  
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C. Samarbejde og ledelse 
? Forudsigelighed: Ledelsen giver medarbejdere relevante informationer i rette tid – 
gælder for de større linier, ikke i forhold til detaljerne. 
? Rolleklarhed: Handler om at have en klar definition af arbejdsopgaver, så der ikke 
opstår forvirring, frustration, og uklarhed mellem kolleger.  
? Rollekonflikt: Forskellige forventninger fra forskellige personer, og uenighed om 
forventninger kan føre til rollekonflikter. 
? Ledelseskvalitet: Handler om hvordan lederens kvaliteter er, og hvordan han eller 
hun opleves af medarbejderne. 
? Social støtte og feedback fra de overordnede: Handler om konstruktiv feedback, 
og om støtte og hjælp fra nærmeste leder samt at ledelsen lytter til medarbejderen. 
? Social støtte og feedback fra kolleger: Støtte fra netværket på arbejdspladsen, 
konstruktiv kritik fra kolleger samt at kollegerne lytter til hinanden. 
? Belønning: Både i form af løn, karrieremuligheder, anerkendelse giver en 
oplevelse af retfærdighed. Hvis medarbejderen ikke føler, at vedkommende får nok 
belønning vil det oftest resultere i en lavere arbejdsindsats. 
? Socialt fællesskab i arbejdet: Indbyrdes godt forhold blandt ansatte, og følelse af 
fællesskab har stor betydning for trivsel. 
 
D. Utryghed og tilfredshed 
? Utryghed: Utryghed i forhold til ansættelsen. Dette kan afhænge af personen, 
virksomheden og den økonomiske situation. 
? Tilfredshed med arbejdet: Det er vigtigt at være opmærksom på, at selvom der er 
tilfredshed kan der godt være problemer på arbejdspladsen. 
 
E. Familie-arbejde balance 
? Arbejde-familie konflikt: Konflikt mellem arbejde og privatliv i forhold til tid og 
energi (psykisk og fysisk overskud) på arbejdet og i familielivet. Kan være et 
problem, hvis arbejdets krav går ud over familielivet. 
? Familie-arbejde konflikt: Hvis man føler, at familielivets krav går ud over arbejdet. 
 
F. Værdier på arbejdspladsen 
? Tillid og troværdighed mellem ledelse og medarbejdere: Grundlæggende for 
godt arbejdsmiljø. Handler om man tror på hinandens indsats og kan komme med 
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kritik uden negative konsekvenser. Ydermere om man kan stole på ledelsens 
udmeldinger. 
? Tillid og troværdighed mellem de ansatte indbyrdes: Om man kan stole på 
kollegerne og om der holdes noget skjult for hinanden og for ledelsen. 
? Retfærdighed og respekt: Om medarbejderne føler at konflikter løses retfærdigt, 
samt om arbejdsopgaver fordeles retfærdigt. Handler også om der gives 
anerkendelse i arbejdet, samt om medarbejderne ord respekteres i 
beslutningsprocessen. 
? Rummelighed og det sociale ansvar: Om der er plads til medarbejdere, som er 
anderledes end resten, fx om der er ligestilling mellem mænd og kvinder. Ydermere 
om man kan rumme folk med anden religion eller etnicitet samt ældre 
medarbejdere, og ansatte med handicaps. 
 
G. Helbred og velbefindende 
? Selvvurderet helbred: Medarbejderes vurderingen af eget helbred hænger oftest 
sammen med antal sygedage. 
? Stress: Ulyst og anspændthed ved arbejdet. Farligt over længere tid, da det går ud 
over livskvaliteten og medfører sygdomme. Kort-tids stress er anderledes og kan 
forbedre præstationen over kort tid. 
? Udbrændthed: Fysisk/psykisk træthed og udmattelse af arbejdet. Udbrændte 
medarbejdere har ofte højt fravær, søvnbesvær og risiko for hjertesygdomme. 
? Søvnbesvær: For lidt søvn giver øget risiko for sygdomme samt lav kvalitet og 
produktivitet i arbejdet. Hvis man ikke får nok søvn, er der øget risiko for, at man 
kører ned. 
? Depressive symptomer: Manglende selvtillid, træthed, dårlig samvittighed. Stærk 
advarsel om negativ udvikling. 
? Somatisk stress: Stress som kan mærkes i kroppen, og som ofte er 
arbejdsbetinget. Konsekvenserne er som højt fravær. 
? Kognitiv stress: Hvis der skal tages hurtige beslutninger eller det er nødvendighed 
med høj koncentration. Kognitiv stress mindsker koncentrationen. 
 
H. Personlige egenskaber 
? Self-efficiacy: En persons selvtillid til at kunne klare svære og uventede situationer 
– en personlig egenskab, primært hos folk med gode udviklingsmuligheder og 
indflydelse. 
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Ydermere er en række faktorer omhandlende direkte krænkende adfærd; sex-chikane, 
trusler om vold, fysisk vold, mobning, ubehagelige drillerier, konflikter og skænderier, 
sladder og bagtalelse.  
 
 
Bilag 2: VIPS 13 gode råd om et godt psykisk arbejdsmiljø 
(http://www.vips-projekt.dk/) 
 
1. De langsomme forandringer er de hurtigste 
Psykisk arbejdsmiljø klares ikke med snuptagsløsninger. En kort indsats ændrer ikke 
noget. Vedvarende opmærksomhed og prioritering af trivsel bærer de bedste frugter. 
 
2. Det gode psykiske arbejdsmiljø skal hele tiden genopfindes 
Der opstår hele tiden nye udfordringer og betingelser som kræver nye initiativer, 
handlinger og dialog. Arbejdspladsen er en levende organisme som løbende udvikler sig – 
det samme er arbejdsmiljøet. 
 
3. Mistillid til andres motiver lammer processen 
Arbejdet for et bedre psykisk arbejdsmiljø kræver at ledelse og medarbejdere gensidigt 
viser tillid og anerkender hinandens roller. Forandringer skabes ved at tage andre på ordet 
frem for fra starten at have mistillid til deres motiver. 
 
4. Skab en professionel uenighedskultur 
Lyt til brokkehoveder og tvivlere – der er som regel en kerne af sandhed i det, de siger. 
Tillid og kritik er ikke hinandens modsætninger. Respektfuld uenighed skaber udvikling og 
plads til forskellighed. 
 
5. Nej til kærlighed – ja til anerkendelse og respekt 
Det er fællesskab om at udføre arbejdet som skaber trivsel – ikke følelsesmæssig 
omklamring. Det er fagligheden som skal anerkendes på arbejdet. Personligheden skal 
respekteres. 
 
6. Lederen som sekretær for medarbejderne 
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Meningsfulde arbejdsopgaver fordrer at ledelsen fjerner forhindringer og sikrer ressourcer 
og indflydelse. Så skal medarbejderne nok sørge for at udføre et godt stykke arbejde. 
 
7. Hvis vi bare kunne få lov til at passe vores arbejde 
Det giver arbejdsglæde at udføre et godt stykke arbejde. Arbejdet med psykisk 
arbejdsmiljø giver først rigtig mening og fremdrift, når det øger muligheden for at løse de 
daglige arbejdsopgaver. 
 
8. Inddragelse og dialog er godt, men ikke nok 
Møder og samtaler er nødvendige, men de skal føre til konkrete og synlige resultater. 
Handlekraftige aktører må påtage sig ansvaret for at skabe rammerne og tage hånd om 
processen. 
 
9. Spørgeskemaer sætter dagsordenen men løser ikke problemerne 
En kortlægning af det psykiske arbejdsmiljø skaber legitimitet og opmærksomhed, men er 
svær at omsætte til direkte handlinger. Handling kræver dialog, prioritering og fokus på det 
konkrete arbejde. 
 
10. Se manglerne i øjnene og dyrk mulighederne 
Psykisk arbejdsmiljø handler både om at fjerne belastninger og om at skabe udvikling og 
mening i arbejdet. Det er derfor nødvendigt både at kunne blæse og have mel i munden. 
 
11. Det er svært at holde skruen i vandet, når bølgerne går højt 
Når store forandringer skyller ind over organisationen, kræver det noget særligt at sikre en 
indsats for et bedre psykisk arbejdsmiljø. 
 
12. Ingenting kommer af ingenting 
Det kræver tid, penge og energi at skabe og opretholde et godt psykisk arbejdsmiljø. 
Tænk på det som en nødvendig investering. 
 
13. Meningen med arbejdet skabes i fællesskabet 
Fællesskabet om arbejdet er en stor del af meningen med at gå på arbejde. At miste 
meningen og fællesskabet er ødelæggende for et godt psykisk arbejdsmiljø. 
 
